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 En la tesis titulada Gestión Administrativa, Liderazgo Directivo y Satisfacción 
Laboral en docentes de las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno, se 
planteó como problema la siguiente interrogante: ¿Cuál es la relación que existe entre 
gestión administrativa, liderazgo directivo y satisfacción laboral de docentes en las 
instituciones  secundarias públicas de la ciudad de Puno?, siendo el objetivo general: 
determinar la relación que existe entre gestión administrativa, liderazgo directivo y 
satisfacción laboral de docentes en las instituciones  secundarias públicas de la ciudad de 
Puno.  El tipo de investigación fue básica de naturaleza descriptiva-correlativa, de diseño 
no experimental, de corte transversal correlacional.  La muestra estuvo conformada por 
185 docentes del nivel secundario de las instituciones públicas de la ciudad de Puno.  Se 
aplicó la técnica de la encuesta con cuestinario tipo escala de Likert para la variable 
Gestión Administrativa y para la variable Liderazgo Directivo.  En la investigación se han 
llegado a las siguientes conclusiones: Se ha encontrado una correlación directa entre la 
variable Gestión Administrativa y Liderazgo Directivo en docentes de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno, además está relación es muy significativa 
(p<.0.5) con un nivel de significancia de ∞ = .05 y p = .000.  
 








 The present research project posed as a problem the following question: What is 
the relationship between administrative management, managerial leadership and job 
satisfaction of teachers in the Public Secondary Institutions of the city of Puno?, the 
general objective being: To determine the relationship that exists between administrative 
management, directive leadership and job satisfaction of teachers in the public secondary 
educational institutions of the city of Puno. The type of research is basic descriptive-
correlative, the design was non-experimental correlational cross-section. The sample was 
conformed by teachers of the secondary level of the public institutions of the city of Puno. 
The survey technique was applied with a Likert scale questionnaire for the Administrative 
Management variable and for the Executive Leadership variable. Research has found a 
direct correlation between the variable Administrative Management and Leadership 
Leadership in teachers of public secondary schools in the city of Puno, in addition this 
relationship  is  very  significant  (p <.0.5)   with  a  level  of  significance of ∞ = .05 and  
p = .000. 
 









El sistema educativo desde comienzos del presente siglo se ha visto afectado por 
cambios significativos pues el acelerado funcionamiento y transfrmación de la sociedad ha 
generado tensión en el ámbito económico, político, social  y como resultado han surgido 
demandas significativas hacia los sectores responsables de formular políticas para mejorar  
las necesidades de los futuros ciudadanos; especialmente en el sector educación. 
La necesidad de responder con éxito a estas demandas cada vez más exigentes y 
cambiantes, han llevado a las instituciones educativas públicas y privadas de nuestro país, 
a realizar grandes esfuerzos para mejorar la calidad en el servico educativo, ello ha 
conllevado  adoptar nuevos conceptos, paradigmas y esquemas teóricos válidos para 
reestructurar de manera funcional-formal este sistema voluble; además de implementar 
estrategias en la administración de recursos materiales,económicos y especialmente 
humanos. 
Por esta razón, se ha comprendido que toda institución educativa hoy más que 
nunca debe tomar en cuenta el rol que cumple el factor humano toda vez que sin éste no se 
pueden lograr las metas colectivas; en tal sentido, el éxito de una entidad formadora será 
imposible sin la excelencia individual que hoy se requiere especialmente en puestos 
gerenciales, pues demanda mucho más que competencia técnica, requiere un sofisticado 
tipo de destreza social que se conoce como liderazgo.  En tal sentido el directivo que 
asuma este papel debe ser capaz de movilizar a toda la comunidad educativa para lograr 
metas institucionales significativas y en definitiva que pueda mantener a la entidad libre de 
mezquindades y egoísmos evidentes gracias a conflictos burocráticos y luchas de poder 
que todavía existen sin sentido ni razón de ser. 
La existencia de las instituciones secundarias públicas y su forma de vida determina 
en gran medida el éxito o el fracaso de la labor pedagógica dado que el tipo de relaciones 
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interpersonales que se establecen entre sus miembros constituyen su esencia.  Los 
mecanismos para tomar decisiones respecto a la conducción de docentes, personal 
administrativo o auxiliar en relación a los grupos en los cuales interactúan, forma parte de 
estas relaciones  y se  deben fortalecer para alcanzar los propósitos de un sistema educativo 
cada vez más cambiante.  Por lo tanto, si se evidencia un estilo de liderazgo inadecuado 
para guiar de modo correcto al grupo, será más que un obstáculo al momento de sugerir 
cambios institucionales desvirtuando e impidiendo toda propuesta de innovación.  
Por estas consideraciones, el trabajo de investigación que efectuamos asume que 
una gestión administrativa estratégica y participativa que tome en cuenta un buen liderazgo 
directivo idóneo cuyo principal objetivo debe ser el fortalecimiento del rol de todos y cada 
uno de los agentes educativos y de la colectividad, será una alternativa de solución para 
mejorar a corto, mediano o largo plazo los fines institucionales posibilitando la 
transformación progresiva de un sistema educativo inestable de modo que se logre una 
educación  de calidad  y satisfacoria para la comunidad y sociedad en general. 
La presente investigación está dividida en cuatro capítulos: El Capítulo I: Se refiere 
al planteamiento del problema: incluye determinación del problema, formulación del 
problema, importancia y alcances de la investigación y las limitaciones. El Capítulo II 
contiene el marco teórico sobre el tema a investigar: Gestión Administrativa, Liderazgo 
Directivo y Satisfacción Laboral. En el Capítulo III: Se desarrolla la hipótesis, las variables 
y su respectiva operacionalización. En el Capítulo IV: Se desarrolla la metodología; 
enfoque, tipo, diseño de investigación, población y muestra. Finalmente el Capítulo V 
corresponde a los resultados: Validez y confiabilidad de los instrumentos, presentación de 
resultados. Comprende la descripción y discusión del trabajo de estudio. 
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Capítulo I. Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
En el Perú  los lineamientos educativos vigentes a la fecha  señalan que  la 
enseñanza que se imparte en todas las instituciones estatales o no,  debe ser de calidad, 
ahí radica la necesidad de que estas entidades  sean conducidas por autoridades con 
liderazgo educativo y sean quienes  asuman la responsabilidad  de planificar, organizar, 
conducir, desarrollar,  fiscalizar, controlar   y evaluar todas las acciones de gestión  
pedagógica y administrativa, así como  los  servicios que se brinda a la comunidad 
educativa.   
En tal sentido y  para lograr este propósito  se tendrá  en cuenta que la adecuada 
gestión  de recursos humanos cuyo propósito fundamental es el  bienestar  del personal  y 
sus relaciones en la institución; también sean más que  razones suficientes para alcanzar las 
metas trazadas  en  un entorno de trabajo óptimo y que permita a los educadores mejores 
niveles de  motivación y satisfaccción  para  potenciar  sus habilidades y  capacidades de 
modo que puedan mejorar su desempeño a nivel individual y de grupo.  Tomando en 
consideración estos aspectos esenciales, se debe precisar que esta tatea la asumirá el líder 
pedagógico, quien demostrando capacidad y habilidad en el manejo de estrategias 
orientadas a la gestión educativa, finalmente será el responsable de dar cuenta sobre el 
logro o no de las metas institucionales. 
Por estas razones Albarrán (2014), manifiestó: 
El el líder en estos tiempos debería anticiparse a los cambios y aceptarlos en forma 
positiva como situaciones de oportunidad y de crecimiento.  Los líderes 
verdaderamente eficaces sienten una satisfacción que los motiva por estar a la 
vanguardia, dejando de lado los modelos tradicionales de administración, así 
también son personas capaces de formar nuevos líderes entre sus seguidores. 
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Afirmación que respaldamos puesto que sin un liderazgo efectivo y ejemplar no 
sería posible la tarea educativa ni se lograría la satisfacción laboral de quienes dirigen los 
procesos educativos. 
En relación al entorno institucional que es otro factor determiante dentro de la 
gestión administrativa,  básicamente donde  se establece relaciones interpersonales entre 
los miembros de una comunidad y en el cual se evidencia baja preparación, falta de 
motivación laboral, desinterés, apatía  y carencias de todo tipo en quienes ejercen la labor 
educativa; no será fácil para el líder pedagógico asumir de manera inmediata la solución de 
este engranaje  de problemas; ni tampoco mostrará  interés por el mejoramiento personal y 
profesional  de  todos los involucrados dado que las condiciones no se lo permien; por 
lo tanto no contará con trabajadores de calidad para atender las necesidades educativas y 
ello se constituirá en una limitante  peligrosa para los propósitos de toda gestión moderna.  
En los últimos años en las institucines educativas secundarias públicas de la ciudad 
de  Puno se ha mostrado autoritarismo y una indiferencia de quienes se dice deben liderar a 
sus trabajadores pues el desgano, la falta de cordialidad, el notorio cansancio y hasta 
aburrimiento por el cargo que vienen ejerciendo entre otros factores, indican que existe un 
desconocimiento por cómo liderar a la organización a la que representan y por 
consigueinte,  lograr niveles óptimos de satisfaccón laboral entre sus trabajadores; ésta y 
no otras son las razones por las cuales en este trabajo de invetigación se da a conocer el 
valor significativo de un auténtico liderazgo que le permita al directivo de hoy un mejor 
desempeño profesional para brindar un servicio de calidad hacia quienes son los 





1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
PG. ¿Cuál es la relación que existe entre gestión administrativa, liderazgo 
directivo y satisfacción laboral de docentes en las instituciones secundarias públicas de la 
ciudad de Puno? 
1.2.2. Problemas específicos 
PE. 1. ¿Cuál es la relación que existe entre gestión administrativa y liderazgo directivo en 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno? 
PE. 2. ¿Cuál es la relación que existe entre gestión administrativa y satisfacción laboral en 
docentes de las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno? 
PE. 3. ¿Cuál es la relación que existe entre liderazgo directivo y la satisfacción laboral de 
los docentes de las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno? 
1.3. Objetivos 
1.3.1. Objetivo general 
 OG. Determinar la relación que existe entre gestión administrativa, liderazgo 
directivo y satisfacción laboral de docentes en las instituciones educativas secundarias 
públicas de la ciudad de Puno. 
1.3.2. Objetivos específicos 
OE. 1. Establecer la relación que existe entre gestión administrativa y liderazgo directivo 
en las instituciones educativas secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
OE. 2. Identificar la relación que existe entre gestión administrativa y satisfacción laboral 
de docentes en las instituciones educativas secundarias públicas de la ciudad de 
Puno. 
OE. 3. Analizar la relación que existe entre liderazgo directivo y la satisfacción laboral de 
docentes en las instituciones educativas secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
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1.4. Importancia y alcance 
1.4.1. Importancia 
El presente trabajo “Gestión Administrativa, Liderazgo Directivo y Satisfacción 
Laboral en docentes de las Instituciones Publicas de la ciudad de Puno” permitirá mejorar 
la gestión administrativa de los directivos, coordinadores, docentes debido a que tendrán a 
su disposición un material de trabajo que refleje con seriedad, validez y confiabilidad la 
situación que se vive en cada una de las entidades educativas constituyendo un punto de 
referencia para otras investigaciones.  
1.4.2. Alcances 
El trabajo de investigación fue de alcance de todas las institucuines secundarias 
públicas de la ciudad de Puno cuyos directivos y docentes presentan problemas similares; 
su estudio constituye un aporte teórico referencial en función al análisis sobre la labor del 
directivo líder y su incidencia en los niveles de satisfacción laboral.  
1.5. Limitaciones 
      El desarrollo de la investigación presentó las siguientes limitaciones: 
Geográficas: Se suscriben únicamente al entorno donde están ubicadas las instituciones 
educativas del nivel secundario de la ciudad de Puno. 
Económicas: Todo trabajo de investigción require de recursos económicos para 
tener acceso a diversas fuentes, además de actulizaciones bibliográficas que demandan un 
costo, sumado a viáticos, pasajes, impresiones, e imprevistos de toda naturaleza. etc.  
Teórica: La dificultad para consultar en su real dimensión toda la bibliografía 
actualizada debido al factor tiempo. 
Temporales: Se refiere a las del momento, a la disponibilidad del tiempo suficiente 
que se require para la investigación además del horario para dedicarse exclusivaente al 
trabajo que demanda. 
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Capítulo II. Marco Teórico 
2.1. Antecedentes del estudio 
 En la revisión de fuentes bibliográficas de algunas universidades, instituciones 
académicas además de internet, se ha encontrado tesis y artículos referidos  a  gestión 
educativa, calidad de recursos humanos, talento humano y también sobre administración, 
de igual modo se ha revisado trabajos sobre liderazgo  pedagógico, trasnformacional, 
educativo, motivacional y directivo; asimismo hemos  consultado investigaciones sobre  
rendimiento y satisfacción laboral, pero que están direccionadas a enfocar otros aspectos 
de modo puntual  pues entendemos que son distintas las motivaciones para estudiar 
situaciones problemáticas totalmente disímiles.  Sin embargo no hemos advertido trabajos 
similares al nuestro, por lo tanto la información de todas las investigaciones registradas nos 
sirvieron como referencia inicial y/o antecedentes al tema de investigación que es motivo 
de esta tesis. 
2.1.1. Antecedentes nacionales 
 Vásquez (2016). Aprendizaje organizacinal, satisfacción laboral y su influencia en 
la calidad docente en las instituciones educativas estatales del nivel secundario de la 
Dirección Regional de Educación del Callao, en el año 2013.  (Tesis de Maestría) 
Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. En el trabajo los resultados estadísticos 
revelaron: Que el aprendizaje organizacional y la satisfacción laboral influyen 
significativamente en la calidad de los docentes en estudio, por lo que se reafirman las 
propuestas que señalan la necesidad de formar y desarrollar lo más ampliamente posible 
las variables en estudio en tanto son fundamentales para el adecuado ejercicio de la 
práctica docente dado que las variables se encuentran correlacionadas entre sí. 
Rodríguez (2017).  Gestión Administrativa y calidad de servicio  educativo  de  la  
Institución  María Ulises  Dávila  Pinedo  del  distrito  de  Morales – San Marín 2017, 
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(Tesis de posgrado). Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. En el trabajo llegó a 
la siguiente conclusión: Efectivamente, existe una relación entre la gestión administrativa y 
la calidad de servicio educativo de la institución educativa María Ulises Dávila Pinedo del 
distrito de Morales-San Martin 2017.  Tal como lo evidencian la prueba de hipótesis 
general y el análisis de los resultados de los datos y se recomienda que se debe dar a 
conocer la gestión administrativa y la calidad de servicio educativo en la misma. 
 Vallejo (2012).  La gestión administrativa de los directivos y la calidad de servicio 
del personal de la Universidad Nacional de Educación.  Período 2010-2011 (Tesis de 
Maestría). Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. Llegó a las siguientes 
conclusiones: Se encontró deficiencias a nivel del personal directivo concordante con los 
recursos humanos que se emplearon, produjo impuntualidad y lentitud; lo que sumado a la 
comunicación y un clima organizacional no adecuados, incidió en la baja calidad del 
servicio a los usuarios. Se planteó que era necesario actualizar el estatuto, el reglamento y 
los instrumentos de gestión para que el personal directivo sea capacitado en gestión 
universitaria, administración de los recursos económicos, financieros y al potencial 
humano; así como el mejoramiento de la infraestructura y la tecnología de la información y 
comunicación (TIC) para incidir en la calidad educativa y en los servicios que ofrecen en 
la institución. 
Mauli (2011).  Liderazgo transformador y su relación con la gestión administrativa 
de la calidad del Colegio Experimental de Aplicación – UNE- Lima (Tesis de 
Maestría).Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. En esta investigación llegó a 
las siguientes conclusiones: El liderazgo transformador se relaciona directamente con la 
gestión administrativa de la calidad del Colegio Experimental de Aplicación – UNE, 2011 
(p < 0.05) puesto que el propósito de esta investigación fue determinar la relación que 
existe entre el liderazgo transformador y la gestión administrativa de la calidad del Colegio 
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Experimental de Aplicación – UNE, 2011.  Este estudio es de importancia en la gestión y 
la calidad educativa ya que permitió conocer el valor del liderazgo transformador para 
mejorar los niveles de gestión administrativa. Se planteó como hipótesis: El liderazgo 
transformador se relaciona directamente con la gestión administrativa de la calidad del 
Colegio Experimental de Aplicación–UNE, 2011.  La metodología que se aplicó es de 
enfoque cuantitativo, el tipo es de una investigación tecnológica, utilizó el método 
descriptivo, con un diseño descriptivo correlacional. La población estuvo compuesta por 
44 docentes, para hallar la muestra se efectuó el muestreo no probabilístico eligiendo como 
participantes a 44 docentes. Para el acopio de datos se utilizó cuestionarios que se 
tabularon con el Software SPSS v.22.  
León (2017).  Gestión administrativa y satisfacción laboral docente en la Escuela 
Militar de Chorrillos – 2017. (Tesis de Maestría). Universidad Nacional de Educación. 
Lima, Perú. En esta investigación planteó como objetivo: Determinar de qué manera se 
relaciona la gestión administrativa con la satisfacción laboral docente en la Escuela Militar 
de Chorrillos-2017.  El enfoque fue de una investigación cuantitativa, de tipo descriptivo 
correlacional, de diseño no experimental.  La población estuvo compuesta por 57 docentes, 
de los cuales se tomó una muestra de 50, obtenidos por muestreo aleatorio, a quienes se les 
aplicó una encuesta de 17 preguntas con una escala de cinco categorías de respuestas 
referida a ambas variables. Este instrumento tuvo una alta confiabilidad (0.918). Se realizó 
el análisis correspondiente a los resultados de la encuesta llegando a la demostración 
empírica de que un 91.3% apoya o considera positivamente los requerimientos de los 
indicadores y las dimensiones propuestas en el instrumento; esto fue ampliamente 
corroborado y contrastado empleando el chi cuadrado. Se concluyó que la gestión 
administrativa tiene relación positiva con la satisfacción laboral docente en la Escuela 
Militar de Chorrillos - 2017. 
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Muñoz (2017).   Influencia del liderazgo del equipo directivo en la calidad de la 
gestión educativa en Instituciones Educativas de la RED 11 de la UGEL 05 – San Juan de 
Lurigancho 2017. (Tesis de Maestría) Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. En 
su investigación planteó el siguiente problema: ¿En qué medida el liderazgo del equipo 
directivo influye en la calidad de la gestión educativa de la Institución Educativa Nº 0137 
Miguel Grau Seminario?  Para dar respuesta a esta pregunta realizó una serie de 
procedimientos empezando por la muestra que estuvieron constituidas por 60 docentes que 
laboran en tres instituciones educativas de la RED N° 11 de la UGEL 05- San Juan de 
Lurigancho, a quienes se les aplicó dos cuestionarios para medir las variables de estudio. 
Los resultados fueron analizados en el nivel descriptivo a través de frecuencias y 
porcentajes para conocer la influencia del liderazgo del equipo directivo en la variable 
calidad de la gestión educativa; en el nivel inferencial, se usó la estadística paramétrica, 
debido a que los datos presentaron distribución normal y como tal se utilizó R2. Los 
resultados indicaron que el liderazgo del equipo directivo influye significativamente en la 
calidad de la gestión educativa de las Instituciones Educativas Nº 0137 Miguel Grau 
Seminario, N° 100 – Santa Elizabeth y Nº 0087 José María Arguedas, siendo el R igual a 
0,579; 0,568 y 0,616 para dichas instituciones. Asimismo el R2 resultó igual 33,5%; 32,3% 
y 3,80% respectivamente con niveles de significancia iguales a 0,007; 0,009 y 0,004, lo 
que indica que en las tres instituciones investigadas el liderazgo del equipo directivo 
influye significativamente en la calidad de la gestión educativa. 
Peña (2015).  Estilo de liderazgo directivo como factor influyente en la gestión 
institucional de la Facultad de Contabilidad de la Universidad Norbert Wiener de Lima, 
Perú 2015, (Tesis de Maestría).Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. La 
investigación estuvo comprendida en el enfoque cuantitativo, de tipo no experimental y de 
nivel explicativo, el diseño fue explicativo causal.  La población de estudio fue al mismo 
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tiempo la muestra y estuvo conformada por 168 participantes entre estudiantes de VIII, IX 
y X ciclo (142), personal docente (21) y personal administrativo (05) de la Facultad de la 
referencia. La recolección de datos se obtuvo a través de dos cuestionarios, uno de Estilos 
de Liderazgo (MLQ 5X de Bernard Bass) y el otro de gestión institucional.  Para el análisis 
descriptivo se utilizó la estadística descriptiva y se concluyó respecto al perfil del liderazgo 
directivo a nivel general, destacó el tipo no liderazgo (36.73), seguido del liderazgo 
transaccional (31.91) y sobre el perfil de la Gestión Institucional a nivel general, enfatizó el 
clima laboral, (40.92) seguido de planificación estratégica (35.6).  Con relación al nivel de 
liderazgo directivo en forma global prevaleció el nivel bajo (63 %) y del mismo modo a 
nivel de la gestión institucional en forma global predominó el nivel bajo (64 %).  Para la 
contrastación de hipótesis se aplicó regresión múltiple y se concluyó que el liderazgo 
directivo es un factor influyente en la gestión institucional en lo referente a la planificación 
estratégica, siendo el estilo transaccional (56%) el más influyente y en la toma de 
decisiones, siendo más influyente el estilo transformacional (26%), sin embargo no es 
influyente en el clima institucional y finalmente a nivel global no hay evidencia que el 
estilo de liderazgo directivo sea un factor influyente en la gestión institucional dado que 
p>0.05. 
Núñez (2015). Satisfacción laboral y desempeño docente en la Institución 
Educativa Pública General Prado del distrito de Bellavista, Callao- Lima. (Tesis de 
Maestría). Universidad Nacional de Educación. Lima, Perú. La investigación tuvo como 
propósito: Esstudiar la relación existente entre la satisfacción laboral y el desempeño 
docente en la Institución Educativa Pública General Prado del distrito de Bellavista Callao, 
2015.  El trabajo fue de enfoque metodológico cuantitativo, el tipo de investigación básica 
o sustantiva, el diseño no experimental descriptivo correlacional de corte transversal. La 
población estuvo conformada por 134 docentes y la muestra de 100 docentes. La técnica 
10 
utilizada fue la encuesta y los instrumentos de recolección de datos dos cuestionarios: 
satisfacción laboral y desempeño docente, de 50 ítems cada uno. La validez por juicio de 
expertos, fue de 83,00%. La confiabilidad de los instrumentos se hizo con el coeficiente 
Alfa de Cronbach.  Siendo para el cuestionario de satisfacción laboral un valor de 0,924 y 
de desempeño docente, 0,911.  Por ser variables cualitativas los datos recolectados se 
tabularon con el SPSS v.22, obteniéndose un valor Rho de Spearman de 0,811 lo que se 
interpretó al 99% a dos colas.  La correlación fue significativa al nivel 0,01 bilateral, 
interpretándose como correlación positiva considerable entre las variables, con un ρ = 
0,000 (ρ < 0,05), rechazándose la hipótesis nula y aceptándose la hipótesis alterna 
concluyéndose que a mayor satisfacción por el trabajo mayor será el desempeño docente. 
Concepción (2017). Gestión administrativa en la satisfacción laboral de los 
docentes de la Institución Educativa N° 32318 Jorge Chávez Dartner – Huánuco. (Tesis de 
Maestría). Universidad Nacional de Educación. Huánuco, Perú. En este trabajo de 
investigación se planteó como objetivo: Ddeterminar la relación entre la gestión 
administrativa y la satisfacción laboral de los docentesde la Institución Educativa N° 32318 
Jorge Chávez Dartner- Huánuco.  La muestra de estudio fue no probabilística de 27 
miembros de la Institución Educativa N° 32318 Jorge Chávez Dartner del distrito de Obas 
perteneciente a la provincia de Yarowilca de la Región Huánuco, el estudio fue 
descriptivo-correlacional.  Se utilizó dos instrumentos de 42 ítems para analizar la gestión 
administrativa y 30 ítems para la satisfacción laboral de los docentes, el cual se adaptó y 
contextualizó al ámbito de investigación.  Se aplicó la prueba estadística del coeficiente de 
correlación rho de Spearman, los resultados arrojaron la existencia de una asociación 
moderada entre la gestión administrativa y la satisfacción laboral del docente (Rho = 
0,667; t = 4,476; p-valor = 0.023 < 0.05). Además, cabe resaltar que la dimensión de la 
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gestión administrativa más asociada a la satisfacción laboral resultó la dimensión 
consultiva (Rho = 0,883; p-valor = 0.013 < 0.05). 
2.1.2. Antecedentes internacionales 
López (2012). Diseño, Desarrollo y evaluación de un modelo de gestión del 
conocimiento para un colegio de educación primaria.  Madrid- España (Tesis de 
Posgrado). Madrid, España. En el trabajo de investigación la población estuvo conformada 
por 50 maestros, la muestra formada por 12 personas, 11 profesores y un fisioterapeuta que 
trabaja en el colegio. Tipo de investigación cualitativa, diseño de investigación acción.  El 
instrumento que se utilizó fue la entrevista y cuestionario sobre avaluación de la gestión 
del conocimiento. Entre sus principales conclusiones señaló que es muy importante 
fomentar los canales de comunicación interna del colegio, haciendo énfasis en todas sus 
facetas comunicación descendente, ascendente y horizontal, dando la importancia a los 
canales informales donde se detectó información muy útil, si bien se debe contar con un 
sistema de comunicación fluida para que esta información no se pierda y llegue a los 
núcleos de resolución de problemas. Se comprobó que con el modelo de Gestión de 
Conocimiento se mejora notablemente la comunicación interna del colegio sobre todo en 
dos aspectos comunicación ascendente y comunicación horizontal, recogiendo mucha 
información y conocimiento que normalmente se perdía en canales informales.  
Ferro (2011). La transformación de la gestión administrativa en una institución 
educativa de básica y media: un estudio de caso. Javeriana-Bogotá- Colombia. (Trabajo de 
investigación). Bogotá, Colombia. En este traajo de investigación el autor consideró como 
población a todas las personas de la institución educativa colegio campestre “El Himalaya” 
de Fusagasugá, como muestra: 13 personas que tuvieron relación directa con la institución 
educativa colegio campestre “El Himalaya” de Fusagasugá el tipo de investigación fue 
cualitativa; diseño de investigación correlacional.instrumento 4 entrevistas 
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semiestructuradas (una para los estudiantes, para los ex alumnos de la institución, para los 
profesores y otra para los padres de familia). Entre sus principales conclusiones señaló que 
la gestión administrativa fue influenciada de manera positiva, mostrando el perfil del 
directivo como líder, una persona respetuosa, receptiva y dispuesta al cambio en beneficio 
de la institución y la metodología del modelo de excelencia.  Este perfil de directivo ya se 
venía cumpliendo en la institución antes de optar por el modelo, es decir, para la 
comunidad educativa no obtuvo gran relevancia la implantación y mucho menos para los 
directivos, su efecto real vendría a ser la confirmación de su capacidad para dirigir.  Dentro 
de los tipos de administración no se llegó a ningún hallazgo debido posiblemente a la falta 
de información sobre la gestión de recursos y sus manejos, por desconocimiento del 
modelo administrativo de ese momento o por la poca participación de la comunidad en la 
toma de decisiones de corte gerencial. 22 intrínsecamente la cultura organizacional fue 
afectada, sus docentes carecían de liderazgo, la dirección era centralizada y los alumnos 
eran buenos estudiantes, después del modelo se encontraron profesores más 
comprometidos; rector y docentes líderes, descentralización y excelentes estudiantes. 
Lozado (2013). Impacto de los Estilos de liderazgo en el clima institucional del 
Bachillerato de unidad educativa María Auxiliadora de Riobamba – Euador. (Tesis de 
Posgrado). Rioamba, Ecuador. Manifestó que la población de estudio de su trabajo de 
investigación estuvo conformada por la unidad educativa María Auxiliadora en Riobamba, 
la muestra la constituyó 223 estudiantes. El instruento fue tipo encuesta; el diseño de 
investigación cuantitativa-cualitativa (mix).  Entre las principales conclusiones destacó: Un 
buen entorno institucional es un indicador de motivación persuasiva que conduce a un 
rendimiento eficiente y una notoria satisfacción de los empleados.  Una atmósfera 
armoniosa promueve una relación personal saludable que recupera el clima y afecta el 
comportamiento de todos.  Una experiencia armoniosa se logra a través de efectos 20 
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personales e integra a todos en una acción democrática que reconoce un estilo particular en 
la agencia. 
La Torre (2012). La Gestión de Recursos Humanos y el Satisfacción laboral 
Facultad de Psicología en la Universidad de Valencia- España. (Tesis de Posgrado). 
Universidad de Valencia. Valencia, España. En su estudio planteó como objetivo: Analizar 
cómo las percepciones, las expectativas y si la satisfacción laboral de los trabajadores 
influyen en la relación entre la Gestión de Recursos Humanos y los 29 indicadores de 
desempeño tanto a nivel individual como a nivel organizacional.  La metodología que 
aplicó: diseñar un cuestionario patrón en inglés que fue traducido por medio del 
procedimiento de “translación/back translation” (Werner y Campbell, 1970), a cada uno de 
los idiomas de los países participantes y la posterior supervisión de la traducción de los 
equipos investigadores de cada país; en su totalidad, se muestrearon 47 organizaciones en 
España, incluyendo trabajadores permanentes y temporales de todas ellas. La muestra 
estuvo formada por 835 empleados españoles. La edad media de los trabajadores era de 34 
años (DT= 8.99) y su antigüedad de 7.77 (DT= 8.99). El 51,1% eran mujeres y el 33% 
tenían contratos temporales. La recolección de la información se realizó por medio de una 
encuesta relacionada a las buenas relaciones humanas a docentes y padres de familia. El 
análisis de datos preliminares se realizó mediante estadísticos descriptivos: media y 
desviación típica de todas las variables cuantitativas. Así mismo, se efectuó la correlación 
bivariada de las variables utilizadas en cada estudio. Finalmente se arribó a la siguiente 
conclusión: 1. Las prácticas de RRHH orientadas al compromiso se relacionan 
positivamente con el apoyo organizacional y la autonomía favoreciendo la percepción de 
los empleados de que la organización cuida de su bienestar y que les proporciona margen 
de maniobra para llevar a cabo su trabajo, lo que redunda en mayor satisfacción y 
desempeño. El apoyo organizacional muestra su potencial para aumentar la satisfacción 
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por su carácter discrecional y de reconocimiento. 2. Tanto el contrato psicológico 
(cumplimiento de las promesas realizadas por la organización) como la reciprocidad del 
contrato psicológico y normativo se ven favorecidos por las prácticas de RRHH orientadas 
al compromiso en el desempeño. Sin embargo, la reciprocidad del contrato normativo no 
favorece el desempeño organizacional, por ello, es necesario el desarrollo de contratos 
idiosincráticos a todos los niveles de la organización para satisfacer las necesidades 
individuales de los 30 empleados, evitar la inequidad y mejorar así su rendimiento. El 
cumplimiento contrato psicológico y su reciprocidad, sí que muestra una mayor 
satisfacción y desempeño, ello avala la necesidad de desarrollar contratos idiosincráticos. 
Ramírez (2016).  La Gestión Administrativa en el Desarrollo Empresarial. Escuela 
Superior Politécnica de Chimborazo – Ecuador. (Trabajo de investigación). Chimborazo, 
Ecuador. Manifiestó que el trabajo tuvo como objetivo: Demostrar que la gestión 
administrativa permite desarrollar a toda empresa mediante la oportuna y buena utilización 
del talento humano; ya que las personas son el elemento fundamental en el mejoramiento 
de la transformación y comercialización de bienes o prestación de servicios.  Según esta 
investigación la situación en la que se encontró a la empresa fue lamentable pues no 
contaba con una planificación ni a corto ni a largo plazo; no se disponía de un reglamento 
interno para regular el comportamiento de todo el personal administrativo, producción y 
ventas; el tratamiento de la autoridad para con sus trabajadores era totalmente despótico, 
creando un malestar general.  Frente a este hecho y buscando una solución definitiva a fin 
de lograr el desarrollo de la empresa “Industrias la Fortaleza”, se estableció un convenio 
dentro del Programa de Vinculación Universitaria, con la participación de docentes y 
estudiantes a fin de desarrollar un Plan de Negocios, Capacitación y Transferencia de 
Tecnología en las áreas de Administración, Marketing y  Mecánica Industrial; logrando 
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una serie de cambios, especialmente en el comportamiento de autoridades y trabajadores 
de la empresa. 
León (2016). Gestión de la planificación estratégica para el desarrollo profesional 
docente.  Revista Gestión de la Educación, Vol. 6, N° 1. Ministerio de Educación Pública.  
Universidad de Costa Rica. San José.   (Artículo de investigación). San José, Costa Rica. 
El trabajo corresponde a gestión de la planificación estratégica para el desarrollo 
profesional docente de un liceo experimental bilingüe en Costa Rica. Inicialmente el 
estudio propuso como objetivo general: Analizar la planificación estratégica para el 
desarrollo profesional docente por parte de la gestión en el Liceo Experimental Bilingüe de 
Turrialba del circuito 02 de la Dirección Regional de Turrialba y Jiménez; como objetivos 
específicos  planteó: Identificar las características de la planificación estratégica presentes 
en el plan anual del Liceo Experimental Bilingüe de Turrialba del circuito 02 de la 
Dirección Regional de Turrialba y Jiménez  que están dirigidas al desarrollo profesional 
docente.  Determinar las acciones implementadas en la planificación estratégica desde la 
gestión para el desarrollo profesional docente y su efectividad en el Liceo Experimental 
Bilingüe de Turrialba del circuito 02 de la Dirección Regional de Turrialba y Jiménez.  
Reconocer las limitaciones presentes en el proceso de planificación e implementación de 
estrategias para el desarrollo profesional de los docentes del Liceo Experimental Bilingüe 
de Turrialba del circuito 02 de la Dirección Regional de Turrialba y Jiménez. Este trabajo 
de investigación se propuso identificar las características de este tipo de planificación, 
determinar las acciones implementadas en la planificación estratégica desde la gestión para  
el desarrollo profesional y su efectividad, así como reconocer las limitaciones presentes en 
el proceso de planificación e implementación de estrategias de desarrollo profesional 
docente (DPD). Mediante la metodología cuantitativa descriptiva, fue posible reconocer la 
necesidad de asegurar la presencia de elementos básicos para la planificación estratégica 
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desde la gestión en torno al DPD. Por otro lado, la investigación determinó la importancia 
de la evaluación continua en las estrategias implementadas, el valor de la transferencia de 
las investigaciones de aula realizadas y la utilidad de la inducción al centro educativo para 
los nuevos docentes. También, se determinó la presencia de limitaciones en los procesos de 
planificación e implementación de las estrategias de DPD que deben ser abordadas para 
asegurar su éxito.  Además se arribaron a las siguientes conclusiones: Para el primero de 
los objetivos planteados que tiene el propósito de identificar las características de la 
planificación estratégica para el DPD presentes en el plan anual del Liceo Experimental 
Bilingüe de Turrialba del circuito 02 de la Dirección Regional de Turrialba y Jiménez, 
puede decirse que, de los 15 criterios incluidos, los docentes consideran que solamente seis 
están presentes. Es decir, nueve de los criterios no superan el 50%. Por ende, se puede 
concluir que es necesario que se retomen elementos de relevancia en los procesos de 
planificación estratégica desde la gestión del centro educativo como son:  
 Participación del personal docente en el proceso de diagnóstico de necesidades de 
DPD. 
 Vinculación de los objetivos estratégicos con la misión, visión y el DPD. 
 Realización de al menos cinco actividades de DPD durante el curso lectivo. 
 Promoción de cursos de 40 horas o más. 
 Promoción de comunidades de aprendizaje. 
 Promoción de lecturas sobre pedagogía. 
 Disposición de recursos necesarios para la realización de actividades de DPD. 
 Comunicación del plan estratégico del centro educativo por parte de los docentes. 
En relación con el segundo objetivo, correspondiente a la determinación de las 
acciones implementadas en la planificación estratégica, desde la gestión, para el desarrollo 
profesional docente y su efectividad en el centro educativo, se indicó que de los 16 
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reactivos que presenta este apartado, únicamente tres no obtuvieron más de un 50% de 
respuestas positivas por parte del profesorado. Por este motivo, se concluye que las 
acciones implementadas para el DPD son efectivas. 
Según los datos recabados, se identifican visitas de acompañamiento pedagógico, 
realización de investigaciones para la mejora de los procesos educativos, visita a lección 
por parte de la directora y sistematización a través de presentación de informes sobre las 
actividades DPD realizadas. 
Pese a la presencia de estos aspectos, la gestión del centro educativo puede asegurar 
mayor efectividad en los procesos de DPD a través de: 
 Inducción a los docentes que ingresan a trabajar por primera vez al centro 
educativo para que conozcan su funcionamiento. 
 Transferencia de los resultados y las investigaciones realizadas en el centro 
educativo para la mejora de la práctica docente. 
 Realización de evaluaciones que permitan medir la efectividad de las diferentes 
actividades de DPD implementadas en el centro educativo. 
Finalmente, para el objetivo número tres que aborda las limitaciones presentes en el 
proceso de planificación e implementación de estrategias para el desarrollo profesional de 
los docentes del centro educativo, se determinó que existen pocas limitaciones que 
desfavorecen el proceso de DPD, pues de los 17 reactivos planteados, solamente seis 
representan una limitante para la planificación del DPD: 
 La falta de promoción de la mejora de las estrategias metodológicas para beneficio 
del proceso de enseñanza-aprendizaje. 
 La falta de motivación para realizar trabajo colaborativo para el DPD de los 
docentes. 
 La ausencia de análisis de teorías sobre pedagogía. 
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 La ausencia de apoyo para que los docentes conozcan sobre el manejo adecuado de 
recursos tecnológicos de modo que puedan utilizarlos en la enseñanza. 
 No se destinan suficientes recursos para el DPD. 
 La falta de contextualización de las actividades de DPD. 
En resumen, a través de la investigación realizada se identifican importantes áreas 
de mejora en los procesos de planificación estratégica para el DPD que realiza la gestión 
del Liceo Experimental Bilingüe de Turrialba. 
      La gestión del centro educativo necesita asegurar una mayor participación del 
personal docente en el diagnóstico de necesidades de DPD; reconocer la importancia del 
entramado que supone su plan con la misión, visión y objetivos institucionales; destinar 
suficientes recursos para el DPD; y comunicar este plan a todos los involucrados. 
      En cuanto a la cartera de actividades planificadas para el DPD, es importante 
promover una variedad de estas, con la finalidad de que supla las necesidades de formación 
permanente, contextualizada y significativa para el profesorado. Tomando en cuenta lo 
anterior, fue importante aprovechar el interés que los docentes muestran por el trabajo 
colaborativo, pues puede funcionar como motor que impulse espacios para la reflexión y 
planteamiento de estrategias de enseñanza y aprendizaje innovadoras. 
      En la misma línea, es necesario retomar la relevancia de complementar el 
conocimiento que se genera a lo interno del centro educativo con la teoría que se genera a 
lo externo, además de asegurar la transferencia de este conocimiento a la práctica cotidiana 
de la docencia. Por otro lado, la gestión necesita implementar una evaluación constante de 
la efectividad de las estrategias, con el fin de plantear nuevas rutas de aprendizaje que le 
permitan desarrollarse significativamente. 
      Una gestión educativa que coloque la calidad en su lista de prioridades, tiene la 
ardua tarea de promover espacios para el aprendizaje permanente de los profesionales que 
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ejercen la docencia. No obstante, estos espacios deben ser planificados estratégicamente, 
de manera que se logre una mayor efectividad y satisfacción del profesorado mediante su 
participación activa. Solamente de esta forma, se alcanza una mayor reflexión sobre las 
áreas que el centro educativo puede mejorar para ofrecer procesos de enseñanza y 
aprendizaje pensados, innovadores, actualizados, que aborden las necesidades de la 
comunidad estudiantil actual. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión Administrativa  
      El término gestión administrativa se refiere al modo en que  cada uno de los 
procesos de la administración; siendo estos: programación, disposición, orientación, 
conexión e interrelación y el de vigilancia de actividades de la organización entran en 
práctica, dicho de otro modo es la toma de decisiones y acciones oportunas para 
el cumplimiento de los objetivos,  por lo tanto gestión es  el ejercicio y consecuencia de 
dirigir,  indagar, captar, hacer diligencias conducentes a la obtención de un propósito 
común.  Así también este vocablo se refiere al procedimiento de proyectar 
y mantener un ambiente en el que trabajando en equipo las personas desempeñen objetivos 
concretos. 
      De la misma forma se entiende como la serie de acciones que el Director despliega 
en diferentes procesos de gestión.  Con estos alcances la administración adquiere mayor 
significado puesto que de ella dependerá el éxito o fracaso de la organización. 
Guerrero (2007) definió: “La gestión administrativa como una serie de acciones 
intencionadas mediante las cuales la gerencia desarrolla sus actividades a través del 
cumplimiento de las fases del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir, coordinar 
y controlar la institución en sus diferentes ámbitos de gestión” (p. 79).  
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En términos generales la gestión administrativa requiere de una visión integral de la 
institución, lo que en otras palabras quiere decir que se reconoce al todo y las partes que la 
componen pues inciden en las acciones que afectan el cumplimiento de los objetivos y 
estrategias institucionales. 
2.2.2. Alcance de la gestión administrativa 
La gestión administrativa en una institución educativa moderna debe ser garantía 
para la buena prestación de servicios académicos; por lo tanto las normas vigentes además 
de un régimen de políticas y estrategias adecuadas, harán posible que se promueva el 
cumplimiento de los objetivos económicos, sociales y educativos; esta tarea es 
competencia del Directivo líder, quien de manera responsable hará que todos los recursos 
materiales y humanos sirvan para este propósito y fortalecan la misión organizacional.  
Al respecto Brunet (2002) dice: que es en la esfera del esfuerzo colectivo donde la 
administración adquiere su significación más precisa y fundamental, ya sea social, 
religiosa, política o económica, toda organización depende de un régimen para llevar a 
cabo sus fines; de la buena o mala gestión administrativa se evidenciará el éxito o fracaso 
de la misma. 
2.2.3. Dimensones de la gestión administrativa 
2.2.3.1. Planificación 
Se entiende como un proceso sobre el qué hacer para pasar de un momento dado a 
otro deseado, su significado se caracteriza por el necesidad de situar el curso de acción que 
se adoptará con el fin de alcanzar el entorno deseado.   
La definición de la situación futura y la selección del curso de acción integran una 
secuencia de decisiones y eventos que cuando se realizan de manera metódica y ordenada, 
constituyen un ejercicio de planeación.   
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Adoptar estas disposiciones y hechos, significa aceptar como tipo de estructura el 
proyecto más fundado para definir y decidir el futuro ansiado. Ello implica el uso del 
conocimiento objetivo disponible que permita la orientación de decisiones sobre el futuro 
del quehacer institucional (Miklos & Tello MA.:2000). 
Planificar implica que los gerentes piensan con antelación en sus metas y acciones, 
basan sus actos en algún método, plan o lógica y no en corazonadas. Los planes presentan 
los objetivos de la organización y establecen los procedimientos idóneos para alcanzarlos. 
Son la guía para que la organización obtenga y comprometa los recursos que se requieren 
para alcanzar los objetivos. (Gestadmon: 2011). 
La planificación es un ejercicio de hacer un nexo entre el contexto actual y un 
futuro deseado, es una tarea administrativa que conduce al afianzamiento de misiones, 
objetivos, metas y a la determinación de estrategias, medios y medios para lograrlos en un 
determinado tiempo. 
La planeación es el fundamento del desarrollo administrativo, por lo tanto es 
considerada como la primera etapa por cuanto ayuda a disponer con anticipo: qué, cómo, 
cuándo y quiénes deben hacer las actividades para alcanzar los objetivos propuestos en la 
mejora de cualquier organización sea ésta pequeña, mediana o grande. 
Actualmente la planificación es importante por cuanto permite y refuerza la 
confianza del logro en el cumplimiento de las actividades. Fuera de la planificación, no 
puede esperarse eficiencia y eficacia; peor aún, conservar un dominio seguro en las rutinas 
empresariales. Por lo tanto; es obligatorio preguntarnos qué sucede previamente a una 
planificación: ¿Qué tenemos?; ¿Qué queremos? y ¿Cómo lo logramos?  Al emprender 
el procedimiento de planificación recurriendo a las preguntas expuestas, relativo a qué 
tenemos, se debe recoger toda la información; esto es, a la recopilación de datos, averiguar 
descifrar la información recolectada, diagnosticarla. En seguida en relación a la cuestión de 
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qué queremos, nos toca establecer objetivos; los cuales deben ser medibles, precisar fechas 
de consecución y a un precio señalado en algún tiempo de medida entre otros como 
la ubicación, cantidades, etc. Cómo lo lograremos es la tercera interrogante; no es 
otra decisión que investigar maneras para lograr los objetivos, pensar en posibilidades 
diversas y enunciarlas y posteriormente formular y elegir alternativas más idóneas. 
Hasta aquí, se entiende que la planificación no es sencillamente desarrollar 
actividades; sino, la planificación debe ser estratégica e interactiva; ya que su 
procedimiento permite poner el trabajo íntegro de una organización en apoyo a la 
investigación y el análisis métódico; también de que permite en cualquier instante si fuera  
de necesidad efectuar los correspondientes ajustes mientras se da su realización, 
considerando que la planificación no es estática. 
Por lo tanto será de prioridad definir la VISIÓN: que no es otra cosa que la 
representación de la imagen ideal de cómo debería ser en el futuro la empresa; es lo que 
nos gustaría proyectar dentro de un tiempo dado; es el, YO IDEAL a largo plazo. Sus 
características deben ser breves, concisas, fáciles de captar y recordar. 
La visión debe formularse entre otras las siguientes preguntas: 
 Qué nuevos servicios o productos podremos proporcionar a nuestros usuarios en los 
siguientes años; 
 Cual deberá ser nuestra posición futura con respecto a: clientes, mercado, producto, 
tecnología, calidad, personal. 
 Qué valores organizacionales necesitan ser acentuados. 
Se debe considerar la visión de tal forma que sea fuente de inspiración y 
motivación de todos quienes están interesados en el futuro de la empresa; la visión debe ser 
socializada entre todos los colaboradores para lograr su compromiso, trabajar, vivir en el 
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contexto de la visión clara, lo que implica ser un colaborador activo y no un mero 
espectador de los sucesos que pasan en su entorno empresarial. 
En relación a la MISIÓN: se entiende que es la proclamación de ser de la 
institución, quienes somos, que papel cumplimos, como aportamos al crecimiento y 
desarrollo industrial, comercial o prestación de servicios.  Es la declaración del propósito 
principal, dice de él para que existe la empresa. 
Define la naturaleza del negocio y sus características deben ser: breve, concisa, de 
fácil captación y recordación; es flexible, creativa, motivante y desafiante. La misión debe 
ser socializada entre los colaboradores para lograr su compromiso con ella.  Debe ser una 
guía para la toma de decisiones; necesita ser reexaminada, frente a cambios importantes 
para garantizar su validez e importancia. 
En ese entender, tanto la visión como la misión de la organización deben ir de la 
mano; por lo tanto el éxito de la misma estará asegurado siempre y cuando los actores 
asuman con responsabilidad cada una de sus obligaciones y ello dependerá únicamente de 
la efectiva planificación estratégica que se realice en su debido momento. 
Por estas razones es importante entender la definición adecuada para la 
planificación estratégia y es la que sigue: 
La planificación estratégica es (…) una poderosa herramienta de diagnóstico, 
análisis, reflexión y toma de decisiones colectiva, en torno al quehacer actual y al 
camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones educativas para 
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el 
máximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones. (Venegas: 2012, p. 207) 
Contario a la planificación habitual (tradicional) que pretende ser normativa, la 
planificación estratégica busca que todos los miembros de la estructura organizacional 
participen activamente en su diseño con el fin de lograr un mayor nivel de responsabilidad 
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en el instante de su realización. También, ante esta actividades es viable crear estrategias 
operativas pertinentes y eficaces, simplemente comprendidas por los responsables de 
ejecutarlas. 
        En este orden de ideas la gestión se define como: 
Una capacidad de generar una relación adecuada entre la estructura, la estrategia, 
los sistemas, el estilo de liderazgo, las capacidades, la gente y los objetivos 
superiores de la organización considerada, así como la capacidad de articular los 
recursos que dispone para lograr lo que se desea.  (Martínez, 2012, p. 17) 
Como se puede visualizar, esta conceptualización vincula el aspecto administrativo 
con las particularidades del personal y los recursos disponibles para ofrecer el servicio 
educativo.   
  Asimismo, Martínez (2012) expone la complejidad de la función de un gestor 
educativo, por cuanto en su labor se configuran diferentes dimensiones como son la 
pedagógica-curricular, administrativa, financiera, organizativa, comunitaria, convivencial y 
sistémica.  
Cabe resaltar el aspecto pedagógico de la función administrativa, debido a que 
gestión actual de la educación obliga a ejercer un liderazgo educativo. 
Al respecto, la gestión moderna de la educación se caracteriza por: 
Un liderazgo centrado en lo pedagógico, así como en las nuevas competencias 
profesionales de su ejercicio. También la cultura organizacional con visión de 
futuro, el trabajo en equipo, la constante apertura al aprendizaje y la innovación son 
pilares que marcan su orientación hacia la consecución de los objetivos y fines de la 
educación.  (Garbanzo y Orozco, 2010, p. 27) 
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En lo particular, el liderazgo educativo ejercido por la gestión de la institución 
educativa es la clave para implantar cambios significativos en la forma en que la educación 
es concebida hacia el interior de la organización.  
Por lo anteriormente expuesto: El liderazgo de la gestión moderna de la educación 
comprende que debe centrarse en lo pedagógico y unir esfuerzos para que el modelo 
pedagógico que prevalezca se oriente a la construcción del conocimiento, con una visión 
integral y participativa.  (Garbanzo y Orozco, 2010, p. 28) 
En consecuencia, la gestión educativa comprende no solamente las tareas típicas de 
la administración, sino que concibe a la organización educativa como un sistema que 
interactúa con su contexto, debe buscar las estrategias necesarias para garantizar la calidad 
de su oferta mediante el uso adecuado de recursos materiales, financieros y humanos. 
2.2.3.1.1. Principios de la Planificación: son los siguientes: 
1. Flexibilidad: la rigidez de los planes atenta con su eficiencia ya que si el 
procedimiento es fijo y no se adapta a los cambios, la planificación se rigidiza, 
pierde eficacia y se hace infructífera. 
2. Compromiso: los planes deben ser motivadores para conseguir el deber de todos 
los que intervienen en el proceso y además apoyar su acatamiento. 
3. Contribución: los planes deben estar debidamente integrados encaminados hacia 
un propósito central. 
Los autores antes referidos destacan la importancia de la planificación dentro de la 
administración pues a través de ella se pueden considerar todas las herramientas 
fundamentales para lograr las metas y los objetivos de una organización con la inversión de 
menos tiempo y menos desgaste de los recursos humanos y materiales.  
Sin duda con una buena planificación se evita uno de los males enquistados en las 
organizaciones educativas, la improvisación, es decir, hacer frente al contexto en la medida 
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que surgen los problemas. A partir esta circunstancia no se prevén las posibles situaciones 
anómalas que pudieran presentarse en el accionar de la entidad en pos de sus metas u 
objetivos. 
En este mismo orden de ideas la planificación es concebida como un proceso 
dentro del hecho administrativo, tiene su inicio en el estudio y análisis de las necesidades 
de la organización, considera la mayor manera de aprovechar los recursos, afrontar riesgos, 
establecer las metas y objetivos, así como los mejores métodos, técnicas y estrategias para 
alcanzarlos. 
2.2.3.2. Organización    
Asignar tareas, recursos y responsabilidades. Establecer una estructura de 
relaciones de modo que los empleados puedan interactuar y cooperar para alcanzar las 
metas organizacinales.  Se agrupa a las personas en departamentos y después se coordinan 
todas las partes.  El resultado de organizar es la creación de una estructura organizativa, 
siendo el organigrama su representación gráfica” (Gallardo: 2014). 
Se entiende por organizar a la asignación de funciones y responsabilidades al 
trabajador que labora en una asociación u organización a fin de que desarrolle actividades 
apropiadamente descritas con el intención de alcanzar las metas fijadas en la planificación; 
si hablamos de funciones éstas son asignadas de acuerdo a la medio del servicio y a las 
características del espacio y las responsabilidades y se basan en la firme consecución de 
todao una gama de tareas a realizarse. Por lo expuesto la organización; es un servicio 
administrativo que busca registrar y catalogar las actividades requeridas para acatar con los 
objetivos fijados, que agrupa las acciones de acuerdo a los medios disponibles y coordina 
horizontal y verticalmente las relaciones de mando además como la unificación de las 
personas. 
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Para lograr una eficiente organización, se debe comenzar con un cuidadoso análisis 
de recursos existentes: personas, equipos, materiales, productos, capital, procesos; y 
preguntarse a la luz de estos recursos ¿Qué objetivos serían razonables de alcanzar, a corto, 
mediano y largo plazo?; después, armar una sólida estructura organizativa que 
permita lograr los objetivos prefijados. 
Por lo tanto, organizar constituye un proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la 
autoridad y los recursos entre sus miembros de tal manera que puedan alcanzar las metas 
comunes.   De acuerdo a lo expresado Koontz (1994), dijo que: el propósito de la 
estructura de una organización, es ayudar a crear un ambiente propicio para la actividad 
humana, por lo tanto, constituye una herramienta administrativa y no un fin en sí misma. 
Aunque la estructura debe definir las tareas a realizar los papeles asignados en esta forma, 
se tienen que diseñar también a la luz de las capacidades y motivaciones de las personas 
disponibles. 
En ese sentido y para lograr este objetivo, es recomendable dividir a la 
organización en secciones o departamentos con el fin de dinamizarla. Entre estos grupos 
debe existir coordinación para asegurar que sus esfuerzos se conjuguen y lograr de manera 
general la eficiencia en la misma. 
2.2.3.3.   Dirección   
Es un proceso (o método) de coordinar propósitos y personas para lograr un 
objetivo predeterminado.  La dirección es un proceso dinámico, fundamentalmente social, 
puesto que incluye en su misma esencia las interrelaciones entre los seres humanos que en 
los diversos niveles de la organización, desempeñan las múltiples funciones necesarias 
para alcanzar los objetivos de la empresa.  Es a través del esfuerzo humano que los demás 
recursos resultan útiles para cubrir las necesidades y aspiraciones de las sociedades 
humanas contemporáneas” (Reinoso: 2011).   
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Es el elemento más dinámico del proceso administrativo que implica la 
responsabilidad que tiene todo jefe de dirigir, conducir, motivar, ordenar e impulsar al 
personal subordinado a la mejor realización de sus funciones, con el máximo de eficiencia 
y colaboración. 
Es notorio según lo expresado, que en esta etapa del proceso gerencial es cuando 
los gerentes, establecen el carácter de la organización, pero ello depende primordialmente 
de los valores y el estilo de dirigir lo que necesariamente influye en la relación 
interpersonal dentro de la institución. En esta etapa el gerente debe convencer a los demás 
a que se les unan para lograr el futuro que surge de los pasos de la planificación y 
organización. 
2.2.3.4. Control   
El control es la medición y corrección del desempeño a fin de asegurarse de que se 
cumple con los objetivos de la empresa y los planes diseñados para alcanzarlos.  De hecho, 
la planificación y el control están estrechamente vinculadas, por lo tanto estas dos 
funciones no deben separarse. 
El control es la función que evalúa las actividades periódicamente para comparar el 
desempeño de las distintas áreas de la empresa en relación con las metas y normas 
planificadas previamente y de esta manera establecer una retroalimentación que permita 
modificar y corregir los rumbos de las acciones, siempre teniendo presente el logro de los 
objetivos económicos que necesita la organización.  El control es de vital importancia para 
el proceso administrativo porque permite hacer el seguimiento permanente y mantener 
información actualizada de los resultados para contribuir eficazmente en la dirección 
correcta de la empresa y tomar las acciones pertinentes en el momento apropiado. 
Como proceso importante de la administración el control conlleva una serie de 
acciones con el propósito de cumplir los objetivos propuestos en la empresa; para lo 
29 
cual  existen una serie de mecanismos tales como: las evaluaciones de avance de las metas 
en la producción, en las ventas; en el sistema mismo de funcionamiento de la organización, 
considerado como examen objetivo y sistemático de las operaciones administrativas, como 
un servicio a la gerencia; con la única finalidad de verificar, evaluar e informar si se debe o 
no realizar los correctivos necesarios para el desarrollo empresarial. 
El control también es concebido como una actividad no sólo a nivel directivo, sino 
de todos los niveles y miembros de la institución orientándola hacia el cumplimiento de los 
objetivos propuestos bajo mecanismos de medición cualitativos y cuantitativos, este 
enfoque hace énfasis en los factores sociales. 
En el mismo orden de ideas, Lara (1994), afirmo: 
El control administrativo está enmarcado en patrones tradicionales, recursos 
humanos incapacitados (directores y supervisores), la mayoría del personal no 
conoce a fondo los principios educativos. (p. 88)  
  Se evidencia de lo expuesto, la ausencia de una política coherente en materia de 
gerencia educativa que permita la formación sistemática de cuadros regentes y la 
actualización permanente de los profesionales quienes deben ejercer influencia 
significativa sobre los educadores a fin de lograr que se desempeñen eficiente y 
eficazmente en sus roles técnico-pedagógicos-administrativos y se alcancen las metas 
educativas. 
De estas consideraciones, se deduce que el control es la culminación del proceso 
gerencial, pero que durante el desarrollo, se pueden efectuar controles parciales para 
determinar alguna desviación en las acciones para el logro de las metas y realizar los 
reajustes pertinentes. 
Asimismo, el control se trata de un proceso para garantizar que las actividades 
realizadas se ajusten a las planeadas. De acuerdo a esto, la fase comienza precisamente 
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donde termina la planeación y se utiliza para comparar el desempeño real de los 
trabajadores de la organización con los predeterminados y para tomar las medidas 
tendentes a garantizar que todos los recursos se utilicen en forma eficaz y eficiente.  
2.2.3.5. Ejecución 
Para Raffino (2014) se entiende como el proceso dinámico de convertir en realidad 
la acción que ha sido planeada, preparada y organizada.  La función de ejecución, es hacer 
que los miembros de la organización contribuyan a alcanzar los objetivos que el gerente o 
ejecutivo desea que se logre, porque ellos quieren lograrlo. 
      Esto significa que aquí es necesaria la figura de un gerente capaz de dirigir, tomar 
decisiones, instruir y ayudar a los diferentes sectores laborales. En la ejecución se busca 
dar el primer paso en la realización de las actividades designadas a cada grupo de trabajo y 
que los mismos continúen realizando dichas actividades de manera periódica y eficaz, por 
lo tanto cada grupo trabajador está regido por normas y medidas que mejoran su 
funcionamiento (Raffino: 2014). 
Algunas de las actividades más importantes de la ejecución son: 
 Ofrecer un carácter motivador al personal. 
 Recompensar a cada empleado con el sueldo correspondiente. 
 Estar atento a las necesidades de cada trabajador. 
 Mantener una comunicación estable entre todos los sectores. 
2.2.3.6. Evaluación 
     Para Pérez (2008), es un proceso sistemático y tiene carácter periódico.  Sirve para 
estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia de las personas en 
el desempeño de sus puestos de trabajo. Pone de manifiesto los puntos fuertes y débiles de 
cada individuo con el fin de ayudarlo a mejorar. 
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      Su objetivo es identificar los aspectos que necesitan ser optimizados para establecer 
planes de formación, reforzar sus técnicas de trabajo y gestionar el desarrollo 
profesional de sus trabajadores. 
Toda valoración es una cuestión para sugerir o calificar la excelencia o las 
cualidades de algún miembro en el progreso de unas acciones o actitudes. En este sentido 
ayudará a establecer si las cosas se están haciendo del modo correcto para encontrar 
ineficiencias y corregirlas. La evaluación del rendimiento profesional puede entenderse 
como el conjunto de actitudes y comportamientos del sujeto en el desempeño de su empleo 
y acatamiento de sus funciones, constituye un principio forzoso de información que 
permite estimar el prestigio de la organización; por lo tanto elaborar buenos sistemas 
de valor de la productividad no es una labor sencilla, existen dos formas de esitimar el 
rendimiento laboral: 
a. Evaluando los resultados: es decir, midiendo aquello que se consigue, lo que 
alcanza o produce el empleado con su labor; aquí lo importante es la cantidad de 
objetivos alcanzados. 
b. Evaluando el desempeño de los trabajadores: considerando la forma o modo de 
actuar en el trabajo; aquí la personalidad del empleado juega un papel muy 
importante que debe también analizarse detenidamente y sin perder la objetividad. 
Así diferentes expertos en la materia y consultores de recursos humanos, 
consideran que la situación ideal es combinar ambas orientaciones logrando una 
evaluación mucho más completa (Pérez: 2008). 
2.2.3.6.1. Problemas de la evaluación del rendimiento laboral 
Sea cual sea la orientación elegida (García: 1997) la evaluación del rendimiento en 
el entorno laboral puede presentar problemas y dar fallos. Mientras que los primeros 
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obedecen fundamentalmente a la elección de los responsables de la evaluación, entre los 
segundos podrían destacarse los siguientes pues son algunos de los más recurrentes: 
a. La elección del objeto de la evaluación, o lo que se mide: que en muchas ocasiones, 
no está relacionado con las prioridades estratégicas de la organización. Para evitar 
este fallo se deben fijar los objetivos individuales en conexión con los objetivos 
generales de la misma. 
b. La falta de implicación de la alta dirección con el sistema de evaluación: ya que 
generalmente tiende a percibir que estas acciones de supervisión son 
exclusivamente del área de RRHH, cuando no tiene porqué ser así. 
c. La falta de motivación de los directivos a los que se les asignan estas tareas que a 
veces las consideran como una carga que asumen con cierta resignación al 
ocuparles un valioso tiempo que preferirían dedicar a sus funciones principales. 
Para hacer frente a las dificultades que pudieran surgir en el proceso de evaluación 
y solventar la falta de estímulos, es necesario proporcionarles una formación 
específica en las habilidades técnicas y sociales necesarias para realizar esta 
actividad. 
d. El miedo a realizar valoraciones negativas. Los directivos rehúyen los conflictos 
con las personas que pudieran derivarse de la realización de evaluaciones negativas 
y por eso, muchos terminan optando por minimizar las diferencias haciendo 
valoraciones medias y de carácter homogéneo que carecen de utilidad. 
e. La centralización excesiva de las políticas de recursos humanos: ya que la 
actuación de mandos intermedios o responsables de personas hace muy difícil la 
toma de decisiones en materias que afectan al personal de la institución. 
Los métodos a emplear se decidirán en función de las características particulares de 
cada dependencia. Lo importante es que haya alguien que evalúe el rendimiento y 
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que esto se haga de forma sistemática, no basándose en la intuición ni en las 
relaciones personales. De la misma manera, hay que dar a los aspectos cualitativos 
la importancia que tienen y no decidirlos de forma arbitraria, algo obvio, pero que 
nunca sucedería con la parte cuantitativa (García: 1997). 
Otro de los problemas más habituales es la elección de los responsables de llevar a 
la práctica esta evaluación del rendimiento. 
De acuerdo con la política de recursos humanos adoptada por la institución, la 
responsabilidad en la evaluación de los colaboradores puede atribuirse a distintas personas 
en función de su tamaño, características y modo de organización y serán unos u otros 
quienes se encarguen. Generalmente, los actores que pueden intervenir en esta evaluación 
son: 
El gerente: en la mayor parte de las organizaciones es responsable del desempeño 
de sus subordinados y de su evaluación. 
El propio empleado: las organizaciones más democráticas permiten que sea el 
mismo individuo quien responda por su desempeño y realice su auto evaluación; siempre y 
cuando ésta se ajuste a la realidad y no esté desvirtuada. 
El jefe de departamento: el responsable de un grupo o departamento también puede 
evaluar el desempeño de cada uno de sus miembros y programar con cada uno de ellos las 
medidas necesarias para mejorarlo cada vez más. 
El departamento de RR.HH.: en este caso, el área de recursos humanos o de 
personal, responde por la evaluación del desempeño de todos los miembros de la 
organización. Para ello, se basan en aspectos genéricos, debido a que es imposible que 
entren en más detalle. 
Una comisión de evaluación: en algunas organizaciones, la evaluación del 
desempeño corresponde a un comité o comisión nombrado para este fin, y constituido por 
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trabajadores pertenecientes a diversas áreas o departamentos de la institución.  En este caso 
la evaluación es colectiva y la realiza un grupo de personas. 
Para llevar a cabo una buena evaluación del rendimiento es importante conocer 
puntos débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno de los empleados y la 
precisa definición de sus funciones y tareas (p. 134) 
     Considerando lo anteriormente dicho, en la evaluación se logran cuatro cosas: 
1. Analizar la actuación de cada uno: análisis que debe ser positivo hasta donde sea 
posible. 
2. Mejorar la capacitación: es decir nada se aprende mejor que aquello que responde a 
nuestras dudas, inquietudes y dificultades de la vida experimental. 
3. Otorgar, como el caso lo demande, algún tipo de recompensa y estímulo: lo cual 
significa que muchas personas dejan de cooperar porque no se les estimuló por el 
deber cumplido. 
4. Hacer las modificaciones necesarias para mejorar la gestión: el progreso es esencial 
para la verdadera existencia.  
2.2.2. Liderazgo directivo  
Líder es la persona que gracias a sus características de personalidad, logra despertar 
deliberadamente en sus colaboradores, la fuerza y el entusiasmo para ejecutar acciones que 
planificadas debidamente, los conduzcan al cumplimiento de objetivos claramente 
definidos. 
Los seguidores del líder, por lo tanto, necesitan conocer con claridad a dónde él, 
pretende llevarlos y comprender en que los beneficiará su decisión de seguirlo.  Liderazgo, 
es el proceso de influenciar sobre las actividades de las personas o grupos para lograr 
metas comunes en situaciones determinadas.  Atributos necesarios en un líder: el 
conocimiento de sí mismo, es el elemento fundamental; sin embargo, es uno de los que 
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más ignora. El desarrollo de habilidades para administrar eficientemente el proceso de la 
comunicación como emisor y receptor de mensajes es necesario, como también lo es, la 
capacidad para escuchar.  Gran poder empático y carencia de prejuicios en su mente, son 
atributos fundamentales de un líder eficaz. 
La capacidad para motivar efectivamente al equipo de trabajo y lograr su mejor 
desempeño, antes que la exigencia a raja tabla de las tareas específicas del trabajo 
individual, es característica esencial del líder (Jiménez: 2016). 
El líder moderno, debe ser responsable de tres áreas principales: 
1. El cumplimiento del trabajo; que implica, analizar las actividades y el 
entrenamiento requerido por las personas; así como, el mejoramiento contínuo en la 
eficiencia y calidad del trabajo que desempeñan.  
2. La conformación y mantenimiento del equipo de trabajo, exige la organización de 
reuniones regulares para asegurar la comunicación, la creación de oportunidades en 
el trabajo para afianzar vínculos y establecer buenas relaciones, así como la 
habilidad para lograr la dedicación, el tiempo y la atención; al cómo se deben 
cumplir las responsabilidades por parte de los miembros de su equipo (p. 98). 
2.2.2.1. El gerente como líder 
En esta parte del estudio se manejan dos definiciones que han sido producto de 
mucha controversia a lo largo de su evolución.  De esta manera han surgido expresiones y 
definiciones como las que se analizan seguidamente. 
En atención a lo acotado, Rubio (1995), expresó: "una diferencia evidente es ser 
gerente y ser líder no coinciden". Esta afirmación se basa en el hecho de que un educador 
puede ser capaz de gerenciar un aula de clase o un laboratorio; controlar, repartir el trabajo 
y las responsabilidades en equipo y gratificar oportunamente el desempeño.  Ser líder 
constituye un reto ulterior pues las conductas, el temple de ánimo y el estilo del líder es un 
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poco más exigente: genera sentido, despierta motivación, maneja símbolos, emite mensajes 
expresivos y genera autoconfianza. 
Por su parte, Pérez (2008), señaló: "La gerencia es un tipo especial de liderazgo que 
busca el logro de los objetivos de la organización". Para efectos del estudio se asume que 
gerencia es diferente del liderazgo pero no se excluyen recíprocamente.  No existe ninguna 
razón lógica que impida que una persona con los antecedentes y los conocimientos 
adecuados no pueda desenvolverse bien en ambas situaciones; incluso se podría afirmar 
que ambos conceptos son complementarios y que a veces aparecen superpuestos. 
Lo que es evidente es que el gestor pedagógico debe ser un líder serio por como 
realizará funciones directivas y supervisoras entre otras y ello se lo confiere el cargo y sus 
funciones dentro de la institución educativa, sin embargo a parte del acacatamento 
burocrático que establece la organización, el líder tomará muy en cuenta el 
recurso esencial que tenga bajo su responsabilidad.   
El agente formativo como guía de una organismo y en su colectividad no debe 
conformarse ni ceñirse a la obediencia de sus funciones administrativas, observará 
continuamente el esfuerzo que hacen los docentes, quienes requieren de estímulos, 
motivación y entendimiento en la organización social a la cual pertenecen. Se establece en 
consecuencia la trascendencia de un gestor en una organización educativa puesto que es el 
motor, el impulsor, el profesional que haciendo práctica de su cultura y su perspicacia 
ejerce funciones que propenden las metas institucionales. 
Hasta el momento muchas son las investigaciones que han dedicado parte de 
su ejercicio al estudio de los comportamientos de los individuos con las organizaciones y 
el resultado del mando de quienes dirigen el ejercicio de los diferentes grupos de trabajo.  
Uno de los aspectos que se ha considerado importante investigar, lo constituye sin duda 
37 
alguna la condición de liderazgo puesto en ejercicio para que la gestión educativa sea 
efectiva. 
Cada individuo en el desempeño de sus funciones gerenciales, adopta conductas 
que le son propias en diferentes situaciones y ambientes, lo que le da una característica 
muy particular en la forma de liderar.  En razón de lo expuesto, estudiosos de la acción 
gerencial han conceptualizado y caracterizado al líder y su acción en atención a diferentes 
parámetros.  
Peña (1990) lo definió como: "la persona reconocida por todos como la más 
eficiente para ejercer sobre los demás individuos de una comunidad cierta influencia, 
mediante estímulos adecuados que conducen a la ejecución de los propósitos del grupo".   
Esta referencia implica que el liderazgo debe ser ejercido por personas con un alto 
valor dentro de la organización y cuya eficiencia en la forma de conducir sea reconocida 
por todos los miembros del grupo. 
En este orden de ideas, Koontz y otros (1994), señalaron que "el liderazgo es un 
proceso de influencia de una persona sobre los demás, para tratar de lograr con 
buena voluntad y agrado el éxito en las metas organizacionales". Se asume 
entonces que el líder debe ser una persona que genere con su trabajo, con su 
ejemplo; conductas posibles de ser asimiladas y puestas en práctica por los 
trabajadores para lograr las metas establecidas en la organización. 
El liderazgo gerencial es el espacio de conducir las actividades laborales de los 
miembros de un grupo y de ejercer en ellos. Esta conceptualización involucra en 
primer término a otras personas, dado su naturaleza de tomar órdenes y sugerencias del 
director éste en cuestión del liderazgo debe conocer con quien tomar parte, en quien ceder 
y delegar funciones, de no ser así, el liderazgo del gerente sería irrelevante; por lo demás el 
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liderazgo entraña un parte diferencial de alcanzar poder entre los miembros del conjunto, 
sin que esto implique que otros puedan ejercerlo de distintas maneras. 
Se infiere como tercer aspecto en la explicación, la facultad para emplear diferentes 
formas de poder e influir en el comportamiento de los seguidores de otras maneras y en 
definitiva la composición de los tres primeros aspectos, reconoce que el liderazgo es asunto 
de valores. Esto implica que el líder debe procurar un perfil donde la característica esencial 
sea el modelo; la conducta que se aprende, se admira y se respetan en las personas, 
percibido de esta forma será significativo fortalecer los ideales siempre y cuando sean 
sinceros. 
Así como los autores referidos, existe un gran número que deben ser tratados 
puesto que aportan rasgos esenciales para que un líder pueda realizar una labor efectiva en 
las organizaciones educativas. La esencia del liderazgo organizacional está en aumentar la 
influencia por encima del nivel de obediencia mecánica a las órdenes rutinarias venidas de 
la organización.  
Otra de las definiciones de liderazgo que son claves en el estudio es la de Pérez 
(2008), cuando señaló: "el liderazgo es el proceso dinámico de influir sobre los demás para 
seguir tras el logro de un objetivo común. El comportamiento de un individuo también 
puede influir cuando éste está involucrado en la dirección de las actividades de los 
seguidores".  
De estos enunciaciones se desprende algo considerablemente esencial, el líder 
debe tener presente que su representación no está en función de cualquiera; sino de 
una organización por lo tanto debe interiorizar en todo instante las metas organizacionales, 
incorporándolas al conjunto de valores de la persona y del grupo.  Asimismo, se derivan de 
las conceptualizaciones formuladas que los líderes no nacen sino que se hacen así mismos 
mediante el impulso propio y el ansia de optimizar.  
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Para liderar una sujeto tiene que manifestar habilidad y empatía por cuanto debe 
admitir el sitio de otro sujeto, experimentando ideas, sentimientos e ingenio producto de 
la laboriosa función. De esta manera el líder podrá disponer, dirigir, influir y supervisar las 
acciones de otros y ponerlos a favor de la institución a la que se debe. 
El liderazgo debe constituirse en una conducta que sirva de soporte a las relaciones 
humanas dentro del campo organizacional.  Para Chiavenato (2000), "el liderazgo es 
necesario en todos los tipos de organización humana, principalmente en las empresas y en 
cada uno de sus departamentos".  
En este sentido el líder está en la obligación de conocer la motivación humana para 
saber guiar a las personas. El líder debe ser capaz de fomentar a través de la humanización 
un proceso de interacción entre los individuos y crear un clima organizacional propicio 
para desarrollar los procesos de dirección, motivación, comunicación, toma de decisiones, 
establecimiento de metas, supervisión y control. 
En concordancia con lo expresado, se puede acotar que la efectividad de una 
institución depende en gran medida del liderazgo formal. Éxito en el liderazgo se refiere a 
la manera como se comportan los seguidores y a la firmeza del estado motivacional interno 
de estos. 
A pesar de los muchos estudios y teorías sobre el liderazgo, no existe un enfoque 
universalmente aceptado, en consecuencia éstas pueden clasificarse en tres grandes grupos: 
(1) teorías de rasgos de la personalidad, (2) teorías sobre estilos de liderazgo o teorías de 
comportamiento, y (3) teorías situacionales o contingenciales de liderazgo.   
Las primeras y más antiguas, se refieren a rasgos personales distintivos de los 
líderes; la segunda representa al tipo de cosas que hacen; y las últimas buscan explicar el 
liderazgo dentro de un contexto más amplio. 
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En esta investigación se hace referencia al liderazgo como tópico central a ser 
estudiado en función del desempeño técnico–docente–administrativo; es relevante 
entonces, definir las teorías que en relación a este tópico sustentan el estudio. 
Los líderes considerados eficaces establecen una vía clara que le permite a sus 
seguidores iniciar desde el sitial en el que se encuentra hasta conseguir sus metas laborales, 
les facilita el camino eliminando obstáculos de toda clase. En este presunto, el ejercicio del 
líder será antecedente de motivación en la dimensión en que logre que los seguidores 
satisfagan sus necesidades dependiendo de la autoridad de su oficio y ofrezca disposición, 
orientación, apoyo y las recompensas para obtener un beneficio auténtico. 
Actualmente los tratadistas del comportamiento humano dentro de las 
organizaciones coinciden en dividir el liderazgo en tres categorías: Autocrático o 
coercitivo, Laissez–Faire o permisivo y el democrático, sin embargo en los últimos años se 
habla con insistencia del liderazgo situacional o contingencial. Estas categorías están 
determinadas por varias razones, la actitud que asume el líder hacia el grupo y el trabajo 
que ellos desarrollan, los intereses del conjunto y la naturaleza de la situación en la cual se 
involucran. 
En relación al liderazgo democrático según Ascanio (1995), expresó que este tipo 
de liderazgo "otorga gran importancia al crecimiento y desarrollo de todos los 
miembros del grupo permitiendo que trabajen según el principio de consenso y 
toma de decisiones". De igual manera trata de lograr que las relaciones 
interpersonales sean agradables y de óptima calidad, ya que este elemento le sirve 
de base para la efectiva marcha del grupo y la resolución de sus problemas. 
El liderazgo democrático recurre al mínimo al miedo de las personas para 
inducirlas a la trabajo, también, usa la información para un mayor comprensión de 
las referencias, intereses y habilidades de todos los miembros. Además logra que se 
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alcancen las metas a través de la decisión espontánea, motivación, obligación, seguridad y 
cortesía, de la misma manera, existe una alta disposición hacia la trabajo y hacia 
la prójimo. 
Por su parte Liendo (1995), en lo que al liderazgo autocrático respecta, señaló: que 
este tipo de liderazgo es cuando el gerente impone su voluntad sobre los docentes y 
controla la conducta de ellos; esta clase de autoridad no existe en las pautas del liderazgo 
democrático. En muchas ocasiones la coerción es esencial, necesaria o conveniente en una 
situación, siempre y cuando signifique el ejercicio del poder delegado en una autoridad por 
los subordinados. 
El liderazgo autocrático depende del poder que tiene el mando para ejercerlo, 
pero éste puede ser encargado por las autoridades superiores o por los subordinados; 
en uno u otro asunto se está dentro de un contexto de autarquía 
Al respecto, Ascanio (1995) agregó: una de las principales características de este 
estilo es una excesiva orientación hacia la tarea, ya que se cree que esta es la única 
finalidad del grupo, por lo que es claro que la gran motivación es la productividad. 
Enfatiza en la eficacia al tratar de disponer todos los elementos de manera que los 
individuos no desvíen la atención de su labor. 
El líder autocrático toma decisiones a título personal, es decir, no permite la 
inttervención del resto para obtener los objetivos comunes, no obstante se puede producir 
casos en que se otorga la oportunidad de voz y voto, pero con el cuidado de reservarse 
el poder de resolver para uno. 
El autor en referencia, al caracterizar al liderazgo Laissez – faire, sostuvo que: el 
estilo está caracterizado esencialmente por el "dejar pasar, dejar hacer" en el contexto de la 
organización.  El gerente no se preocupa por las consecuencias que puede tener una gestión 
que no tiene definición precisa, por lo que deja que el personal actué a su libre albedrío. Es 
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por ello que se puede afirmar que es totalmente opuesto al autocrático, donde la libertad de 
los individuos está completamente bloqueada, ya que la situación la controla una sola 
persona. 
Las teorías situacionales, buscan explicar el liderazgo en base a la premisa de que 
no existe un estilo de liderazgo válido para todas las ocasiones. El liderazgo situacional 
orienta al líder a adoptar su comportamiento a diferentes situaciones (Ascanio: 1995). 
Asimismo, Díez y otros (1994), distinguieron cuatro estilos de liderazgo, entendiendo el 
situacional como el comportamiento que deben adoptar los líderes para enfrentar diferentes 
situaciones. 
En el gerente educativo o directivo en un momento y en una situación dada, afloran 
algunas de las características de los tres tipos tradicionales de liderazgo, por lo que es 
difícil caracterizar y etiquetar en un ciento por ciento a un gerente dentro de un paradigma 
puro de liderazgo; sin embargo poseen ciertas inclinaciones que permiten su ubicación o 
tendencia. 
En la época actual, en que el objetivo del gestor es mejorar las relaciones humanas 
y la producción de la organización educativa, el liderazgo situacional ha pasado 
a ocupar un sector significativo, no todas las situaciones que ocurren dentro de un conjunto  
son idénticas, ni tienen el mismo carácter; en consecuencia los gerentes deben tratar en 
primer término el contexto y en seguida tomar decisiones o proceder de arreglo para un 
desempeño más seguro de sus subordinados, en este caso los docentes a quienes dirije. 
Para esta investigación se considera como el más adecuado de los estilos de 
liderazgo, el situacional, puesto que se adapta a cualquier circunstancia, y prevé diversidad 
de características. Dado igualmente que el recurso humano con el que se trabaja en una 
institución educativa es actualmente heterogénea, con diferentes necesidades de orden 
laboral y personal.  
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Por lo tanto, en las teorías más recientes se comprueba que los líderes eficaces 
diseñan un procedimiento que toma en cuenta las expectativas de los subordinados, la 
posibilidad de los motivos personales, entre otros factores, es decir, actúan como lideres 
situacionales. 
En relación a los estilos de liderazgo Soto (1993) sostuvo que: “Aunque existe una 
amplia gama de posibles comportamientos del líder, éstos pueden visualizarse en términos 
polarizados. El líder decide qué hacer e instruye a los seguidores cómo hacerlo (liderazgo 
no participativo), o el líder propicia que los seguidores operen libremente, dentro de los 
límites establecidos por los factores sobre los cuales no se tiene control directo (liderazgo 
participativo)”. 
De esta manera, el autor consideró que en nuestros días cobra fuerza la certeza de 
que determinado modo de liderazgo no siempre será seguro. En las teorías situacionales o 
contingenciales de liderazgo se sostiene que si bien no existe el mejor mundialmente 
aplicable modo de liderar, existen situaciones que apuntan a diferentes estilos de liderazgo 
y métodos específicos. De este modo, un líder seguro será aquel que sea lo suficientemente 
tolerante y competente de asumir de manera más conveniente de acuerdo a la eventualidad 
individual, referida tanto al colectivo liderado como al contexto inter o extra 
organizacional. En consecuencia, un líder cuya conducta sea guiado por el término 
“depende”. 
En este sentido, Soto (1993), consideró que "los estilos de liderazgo están ligados a 
ciertas características de personalidad y por lo tanto, relativamente inflexibles". Otros, por 
el contrario, consideran que los líderes pueden aprender y cambiar sus estilos, 
adaptándolos a las diversas situaciones. Así, éstos pueden tener éxito, dependiendo de las 
circunstancias.  
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De acuerdo a lo expresado, Ávila (1990), propuso dos modelos que muy bien 
pueden ubicarse entre las teorías contingenciales de liderazgo:  
A consideración de estos investigadores no hay un solo estilo de liderazgo que sea 
el más efectivo. Cada estilo puede serlo bajo ciertas condiciones. Por lo tanto, sostienen 
que los líderes efectivos son aquellos que son capaces de adoptar diferentes estilos de 
liderazgo dependiendo de los requisitos de la realidad. Esto es lo que ellos llaman 
"liderazgo centrado en la realidad" (Ávila: 1990). 
Ahora bien, para hablar de los Modelos I y II de Ávila se hace necesario aludir 
someramente, a los conceptos implícitos en ellos: la teoría de acción y aprendizaje 
organizacional. 
La particularidad del desempeño particular y del estilo social es la labor. 
La acción es La conducta cuyo sentido es diseñado y construido por los actores 
para conseguir los efectos deseados. Los individuos, y por su intermedio las 
organizaciones, logran la construcción de su situación a través de la usanza de teorías 
de oficio. 
Las teorías de acción de acuerdo a Ávila (1990) son:  
Teorías de diseño y de ejecución de acción y se utiliza por extensión para explicar 
el comportamiento de las organizaciones. La teoría de acción se constituye en la 
base para explicar los procesos de cambio, especialmente los relacionados con los 
esfuerzos que el hombre   realiza    cuando   se propone modificar una situación 
presente.   
Según Soto (1993), "el fenómeno de no estar conscientes del origen de nuestras 
acciones es lo que Ávila, en sus análisis de la práctica profesional, conciben como la 
mayor fuente de continuos errores e inefectividad en esa práctica".  
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De acuerdo a estos autores, la habilidad profesional puede entenderse y mejorarse 
haciendo evidente el cumplimiento de las reglas y principios que constituyen el ejercicio 
individual. La teoría de acción se ha de concebir como un constructo intelectual, 
constituido por el ideal de valores o variables rectoras, normas, supuestos y estrategias 
de ejercicio que orientan la gestión del directivo. En la teoría de acción se 
puede diferenciar ambas dimensiones: la teoría explícita y la teoría en uso. La teoría 
explícita es la que el individuo suele difundir cuando se le interroga en reación a su 
postura en lo relativo a lo que haría en determinadas circunstancias. 
En concordancia con lo expresado, Soto en (1993) dijo: Las organizaciones 
tendrían también una teoría de acción para dar sentido a sus funciones y a su 
comportamiento, es decir, teorías "explícitas" que dichas organizaciones anuncian al 
mundo y teorías "en uso" que podemos inferir mediante la observación directa del 
comportamiento organizacional. 
Por lo tanto, no todos los aprendizajes tienen el mismo significado o la misma 
profundidad.  Ávila (1990), sostuvo que los cambios que se producen pueden afectar la 
teoría de acción, individual u organizacional en diferentes niveles. Ellos distinguen tres (3) 
niveles de aprendizaje: aprendizaje de recorrido simple (single loop), aprendizaje de doble 
recorrido (double loop) y déutero aprendizaje. 
En criterio de Soto (1993), "los aprendizajes pueden ser poco profundos y 
relativamente fáciles de lograr como sucede cuando el hombre o la organización modifican 
sus estrategias de acción sin afectar los valores o variables gobernantes de su teoría de 
acción (aprendizaje de recorrido simple), aunque podrían ser aprendizajes profundos, 
complejos, difíciles y hasta dolorosos, como ocurre cuando el hombre o la organización se 
ven en la necesidad de modificar valores fundamentales de su teoría de acción (aprendizaje 
de doble recorrido)".  
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En consecuencia Soto (1993), definió el aprendizaje organizacional como: "…toda 
modificación de la teoría de acción de una organización precedida de un esfuerzo colectivo 
ejercido con el deliberado propósito de provocar cambios en la organización y con 
resultados relativamente perdurables". 
Para Ávila (1990), existen dos modelos de teoría en uso. Los modelos I y II se 
refieren a estilos de liderazgo más o menos favorables por el logro de aprendizajes 
profundos y perdurables. Los componentes de los modelos incluyen: 1) Los valores o 
variables rectoras que los seres humanos anhelan satisfacer; 2) Las estrategias de 
comportamiento que utilizan para actuar y, también satisfacer las variables rectoras; y 
sobre la efectividad en la resolución de problemas.   
Seguidamente se presentan, en forma sinóptica, los principales componentes de los 
dos modelos. Como puede observarse, ni las variables rectoras ni las estrategias de acción 
de un modelo son completamente contrarias al otro. 
Tabla 1   
Componentes de los Modelos I y II de teoría en uso: Estilos de liderazgo 
Modelo I -  Modelo II 
Valores o Variables Rectoras 
Definir las metas y tratar de alcanzarlas de 
manera unilateral. (control unilateral)  
Maximizar las ganancias y minimizar las 
pérdidas. (dominio, poder) 
(autodeterminación)  
Minimizar la manifestación o generación de 
sentimientos negativos (manipulación)  
Disponibilidad de información válida 
(poder compartido, colaboración, 
objetividad)  
Escogencia libre basada en información 
relevante  
 
Compromiso interno con las decisiones 
tomadas (participación).  
47 
Asumir una conducta racional y minimizar la 
emotividad (racionalidad)  
Estrategias de Acción 
Diseñar y manejar el entorno unilateralmente 
(manipular la información)  
Adueñarse de la tarea y controlarla  
(unilateralmente)  
Protegerse a sí mismo de manera 
unilateralmente (cuidar la "imagen")  
Proteger unilateralmente a los demás 
(proteger a "su" gente)  
Hacer del diseño y manejo del entorno 
una labor conjunta (compartir la solución 
de problemas)  
Hacer de la protección de sí mismo de los 
demás una empresa conjunta. (clima de 
apoyo y reconocimiento)  
Expresarse en términos de categorías 
directamente observables. (comportarse 
asertivamente)  
Efectos 
Comunicación restringida  
Actitudes defensivas de los individuos y de 
los grupos  
La libertad de escogencia, compromiso 
interno y asunción de riesgos 
considerablemente reducidos  
Efectividad disminuida  
Comunicación libre  
Disminución de las actitudes defensivas  
Alta libertad de escogencia, compromiso 
interno y asunción de riesgos.  
Efectividad aumentada  
Fuente: Ávila (1990). 
Cabe considerar entonces, una comparación entre los estilos de liderazgo descritos 
por Ávila (1990), al principio, y los modelos I y II propuestos por Soto. Así podría 
asociarse el modelo I con el estilo no participativo y el modelo II con el estilo 
participativo. 
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Cuando el líder en una estructura es visto como dictador, competitivo que busca 
fiscalizar las tareas y a la masa, defensivo, con desconfianza a manifestarse 
vulnerablemente y a decir sus sentimientos, este líder refleja una forma modelo I., las 
relaciones interpersonales y grupales que genera son más defensivas que facilitadoras.  
El sentido de responsabilidad le viene de afuera. Engatiza habilidad y superioridad 
medido en poder y competencia. Tiene poca independencia de elección, escaso encargo y 
limitado, asume pocos riesgos. El estudio que se da en una persona además es 
autolimitante y de camino simple. 
Gerente modelo I 
Este directivo se considera "líder" de su departamento, capaz y misterioso 
considera que es su papel y su compromiso el alcanzar las decisiones importantes 
(a menudo en privado) asegurándose que las mismas sean llevadas a término. 
Tiene suficiente de político y es extremadamente capaz en la certeza y la ejecución de los 
otros hacia su punto de vista. Muchos lo ven como un individuo suficientemente frío ya 
que no es dado a decir sus propios sentimientos, y a menudo resulta dedicado precisarlo 
referente a puntos específicos. Sin embargo, es extremadamente protector y fiel a 
su propio personal no soporta chismes referentes sus colegas. 
Gerente modelo II 
Este directivo se considera coordinador del grupo. Es comunicativo y cooperativo. 
Ofrece de buen interés sus propias ideas, datos relativos a asuntos importantes para 
la discusión para apoyarlas e invita a comentarlos. Les disgustan las ideas insignificantes 
y usualmente pide a los colegas resumir sus opinions.  Sin embargo, busca acuerdo y toma 
decisiones. Aunque cuando no interfiere en asuntos personales, le hace conocer qué opina 
de uno profesionalmente y no evade situaciones difíciles. Cuando hay problemas, siempre 
investiga maneras para remediar en lugar de condenar a otros y defender su propia postura. 
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En opinión de Soto (1993), "el comportamiento acorde con el modelo II sería de 
inmensa ventaja puesto que ayudaría a los académicos a confrontar problemas difíciles, 
explorar posibles soluciones y lo más importante, implementar   el curso   de   acción    
acordada en conjunto".  
Se está consciente de que el cambio organizacional tanto por influencias externas 
como internas, es inevitable porque a su vez está limitado por los cambios a medida 
personal y que es obligatorio. Se debe averiguar el por qué se hacen las cosas, en definitiva 
determina el cómo se hacen, si se cambian los supuestos (por qué), se pueden cambiar en 
el proceder (cómo). 
Para cambiar el comportamiento característico del modelo I por otro más efectivo, 
Ávila en Soto (1993), consideraron que "el entrenamiento no debiera ser enfocado 
directamente sobre el comportamiento, sino 1) haciendo explícita la teoría en uso, y 2) 
entendiendo las consecuencias de usar esa teoría en la práctica para luego desarrollar un 
nuevo comportamiento".  Dicho en otra forma, el entrenamiento se iniciaría por 
comprender la teoría en uso propio para luego cambiarla.  
2.2.2.2. Liderazgo motivador 
Cuando se hace reseńa a cargos gerenciales de inmediato se piensa en gobierno, 
pero esta labor lleva implícita la potestad compulsiva para pedir el ejercicio de otros y que 
la gestión de una institución educativa requiere más que "órdenes" para ser satisfactoria.  
El gobierno parece ser una dirección incompleta. Esta última presume, 
en consecuencia, la conveniencia de los objetivos de un mandato por parte de los 
subordinados y su consentimiento con ella, esto se logra mediane explicaciones 
(ejercicio de "mostrar", la cual toma lugar ciertamente). Se "manda" para guardar 
el instante a los esfuerzos que requiere "guiar". Ordenar es por consiguiente, un sustituto 
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de mandar – pero con grandes limitaciones – por carencia de autoridad conductual o 
motivadora. 
Las nuevas concepciones directivas han erradicado ese mando y la han sustituido 
por una tarea motivadora, a través de la cual el recurso humano con su personalidad y 
potencialidades pueda desempeñarse completamente en sus labores administrativas, 
práctico– docentes, y valorar sus propias realizaciones mediante las normas existentes. El 
líder en efecto, debe ser un sujeto que va más allá del único burócrata que impone o da 
órdenes, que manda en cuidado a imposiciones que recibe de modo mecánico de sus 
superiores y las convierte en órdenes para que sus subordinados a su vez las cumplan 
al pie de la letra 
El directivo líder debe modificar  este modo de predominio  e instaurar un método 
directriz con una obligación interactiva y motivadora, sustituyendo el arcaico juicio de 
controles extremos y externos por otros sistemas más efectivos de registro particular y  que 
hagan que se trabaje no porque otro miembro quiera, acaso porque el uno decide que tiene 
que hacerlo, ya que está convencido  del alcance de su desempeño y de la organización a la 
cual se debe; actuando en otras palabras como un persona de creencia.  
El curso de acción por el juicio de dirección administrativa y superior todavía por la 
de liderazgo, viene además a ejercer empuje en que para mandar o motivar a la multitud se 
requiere algo más que manejarla; se necesitan conceptos básicos relativos a las 
potencialidades y atributos del empleado. La administración así entendida, se fundamenta 
en que todos quierne ocuparse por lo tanto no se puede creer que no quiere trabajar; 
la mayor parte de la gente se desintegra física y moralmente sino trabaja. 
Partiendo de estas premisas el gerente como líder debe tener presente que la 
motivación es esencial, el que dirige debe crear y conservar el entusiasmo de los 
trabajadores hacia sus labores, manteniendo buenas relaciones humanas y una elevada 
51 
moral del grupo. Estas habilidades para guiar, conducir y dirigir tomando en consideración, 
alejan al gerente de la concepción tradicionalista de "ordenar intempestivamente" y lo 
definen como un líder motivador (Soto: 1993). 
Motivar ha de ser una de las funciones básicas de todo gerente pues consiste en 
influir en la conducta de las personas, basado en el conocimiento de qué para hacer que la 
gente funcione. Para llevar a efecto este proceso se requiere de una serie de condiciones, 
entre ellas: se ha de suponer que la motivación es buena, que es un factor que interviene en 
el desempeño personal, el gerente como investigador debe indagar si hay o no mucha 
motivación y buscar los mecanismos para reponerla periódicamente (p, 129). 
A partir la perspectiva educativa los gerentes tienen un gran desafío. La motivación 
siempre ha sido una importante causa de preocupación y es dable pensar en el por qué ellos 
deben hacer que los objetivos organizacionales se logren con la colaboación de otras 
personas y si no pueden influir en ellas para que ejecuten las actividades, están destinados 
a la frustración. 
La motivación se ha entendido como uno de los procesos más simples pero 
asimismo uno de los más complejos, único por cuanto las personas se sientan básicamente 
motivadas o impulsadas a comportarse de modo tal que les produzca retribución. Por lo 
tanto, incitar a cualquiera debe ser posible; sencillamente hay que hallar lo que desea y 
colocarlo en estricta distinción. 
Sin embargo, es en aquel lugar donde se presenta la diversidad del proceso 
motivacional.  Sucede que lo que alguien considera un premio significativo, otra podría 
verlo como improductivo y sin nada de particular. Las personas difieren considerablemente 
en el modo en que aprovechan sus oportunidades para asumir prestigio. Por ello se 
podrá advertir que la tarea que un individuo considera clave para lograr el triunfo, tal 
vez sea vista por otra como improbable. De acuerdo a estos razonamientos, 
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la explicación para que una institución obtenga la fama, cualquiera sea su intención, 
es tener gerentes conscientes de la complejidad del tema motivacional, únicamente de 
esta modo, analizándola como un hecho de la existencia y conociendo las estrategias se 
podrá conseguir que las personas hagan las cosas para lo cual están ocupando un puesto. 
Para precisar la importancia de la motivación, es necesario profundizar más al 
respeto, en conseuencia cada estrategia a utilizar para motivar al personal sea cual fuere la 
naturaleza de la insitución, será objeto de estudio. 
A las personas con muchas limitaciones de logro les gusta aceptar 
responsabilidades para solucionar problemas; tienden a introducir metas propias con 
un grado moderado de problema y correr riesgos para alcanzarlas; también valoran 
considerable la retroinformación referente la eficacia de su trabajo.  
La necesidad de afiliación, se refiere al instinto del individuo de ocuparse de otras 
personas que consideran sus compañeros, lo cual es seguro para las organizaciones ya 
que en unidad pueden lograr las metas con mínimo esfuerzo y en menos tiempo.  
La necesidad de poder, se refiere a la naturalelza de vigilancia que la sujeto quiere 
poseer referente a su posición. Esta suerte uede tener vínculo con el modo como los 
trabajadores manejan el triunfo o la decepción; el pánico, la frustración y la merma 
del poder esencial, puede ser un motivador significativo para algunas personas. 
La teoría de la equidad, de acuerdo con Stoner (1994), se basó en el supuesto de 
que un factor central para la motivación es la evolución individual en cuanto a la equidad y 
la justicia de la recompensa recibida.  Las personas se sienten motivadas cuando 
experimentan satisfacción con lo que reciben de un esfuerzo en proporción con el esfuerzo 
que realizan.  
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Esta situación implica que si otros obtienen mejores resultados con menos 
esfuerzos se hablará de justicia, y en este caso el afectado tratará de corregir el estado de 
iniquidad reduciendo su esfuerzo, cometiendo faltas de inasistencia o renunciando. 
La teoría del reforzamiento, es otra en la que se sustenta el estudio. Según este 
autor, este enfoque se basó en la "ley del efecto", es decir, la idea de que la conducta que 
tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la negativa no.  Según la 
teoría de los refuerzos, una persona está motivada cuando responde a estímulos con 
patrones de conducta consistentes en el tiempo (p. 283). 
Esta teoría, representa una forma de vincular la motivación con las conductas.  
Existen cuatro métodos comunes para modificar la conducta: con el esfuerzo positivo se 
fomentan o refuerzan las deseables por medio de consecuencias positivas como aumento o 
una facilitación. Con el aprendizaje por elusión, los empleados cambian la conducta para 
evitar las consecuencias desagradables, por ejemplo las críticas o una evaluación baja. Para 
detener una conducta, el gerente puede la ausencia de refuerzos. También podría recurrir al 
castigo, a la aplicación de consecuencias negativas, estos van desde la crítica hasta la 
reducción de sueldos o el despido (p. 288). 
Comunicación gerencial 
El directivo que desea ser efectivo y alcanzar a través de su autoridad que otros 
trabajen en la conquista de las metas organizacionales, debe hacer efectiva la práctica 
comunicacional puesto que una buena información es el cambio de pensamientos y 
de aclaraciones para conseguir seguridad y comprensión recíproca o buenas relaciones 
humanas; la fase comunicacional es importante en cualquier sociedad, por lo tanto se 
constituye en el apoyo esencial de la misma. 
La comunicación en el trabajo gerencial persigue ambos propósitos fundamentales: 
la investigación y el entendimiento necesario al refuerzo de las personas en el progreso de 
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su tarea y suministrar las orientaciones para conseguir los grados deseados de 
motivación, ejercicio y conformidad en los puesos. A partir de la misma se conduce a un 
entorno de tareas en conjunto y a optimizar el desempeño de la gestión desarrollada. 
Lo expresado inclusive hoy, implica que la comunicación es esencial en la 
correspondencia entre los gerentes y los docentes, permitiendo la aclaración y explicación 
de decisiones tomadas. Los gerentes guían y orientan a las personas y la experiencia de 
gerenciar tiene que verse orientada al inmenso rendimiento de toda persona. Esto se logra 
lógicamente con una comunicación efectiva, ya que se constituye en el medio único para 
adquirir y forjar decisiones, conseguir información y modificar los procesos y 
procedimienos de acuerdo con el contexto. 
En virtud de lo señalado por Fernández (2014), para lograr una vigorosa 
comunicación se hace necesario la presencia de las relaciones humanas, pues ello permite 
la integración del recurso humano con la organización cubriendo los conflictos inevitables 
que se presentan y los mecanismos diversos que deben ser utilizados para que los 
inconvenientes y controversias puedan ser canalizados a través de actividades directivas. 
La comunicación sirve como lubricante para el funcionamiento uniforme del 
proceso administrativo, pues se constituye en un factor que incide directamente en la 
creación de un clima organizacional de trabajo donde reine la motivación, confianza y la 
satisfacción de los involucrados. Su uso adecuado ayuda a que cada miembro tenga 
perfectamente delimitado su campo de acción y sepa lo que debe hacer en cada momento y 
a la vez tenga la posibilidad de exponer las dificultades con que se encuentre en su tarea, 
así como el rendimiento obtenido (p. 346). 
Diversos son los tipos de comunicación que se encuentran en una empresa u 
organización. Los autores citados anteriormente, se refieren a la comunicación formal e 
informal, ascendente y descendente. La comunicación formal la conciben como la que se 
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lleva a efecto a través de canales establecidos y oficialmente reconocidos, dentro de ellos 
se pueden mencionar, las entrevistas, las reuniones de departamentos, entre otras. A la 
comunicación informal se le designa como rumor; su desventaja distorsionar la 
información, enrarecer el clima organizacional, romper las relaciones humanas y crear un 
clima que se dirija en contra de la consecución de los objetivos organizacionales. 
La comunicación descendente, es la que inicia desde los niveles jerárquicos 
superiores y se desplaza a los niveles administrativos inferiores. Es el vínculo que utiliza 
la dirección para comunicarse con los subalternos. Por su parte la ascendente actúa 
en sentido opuesto, aquí los subalternos se comunican con los superiores. En el director 
actual debe aflorar toda su situación de líder para atender y tomar las decisiones que sean 
pertinentes, en efecto, debe ser un sujeto considerablemente racional y neutral para no 
constituirse en presa de las informaciones subjetivas que desarticulen los esfuerzos y 
la igualdad de los miembros de la institución. 
En virtud a lo expresado en párrafos anteriores, la comunicación como un tema 
eficiente que fundamenta la presencia, mejora, cambios y comportamientos de todos los 
sistemas vivientes, individuos y organizaciones, debe encaminarse a tal  extremo; 
asimismo de investigar objetivos comunes dentro de la institución, satisfacer al empleado y 
su desempeño, sumar el recurso humano, alcanzar buenas relaciones humanas en los 
distintos niveles gerenciales, respetar los canales regulares de comunicación, advertir 
la validez del servicio, conducir el prestigio y el infortunio de los subalternos y eliminar 
del entorno la indiferencia y el desánimo. 
En conclusión, por lo referido, es inadmisible prescindir de la comunicación en 
una sociedad, siendo forzoso contar y organizar un régimen comunicacional que permita a 
los gerentes y subalternos una fluida, precisa y clara información, ya que esto contribuye 
al conquista de las metas institucionales y por consiguiente su éxito. El sentido de 
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liderazgo implica determinada pauta de vínculo recíproco entre los que dirigen y los 
dirigidos.  
De esta manera, la concepción de que algunas personas nacen líderes meramente no 
sirve para aclarar el hecho de que la posibilidad para guiar se considera adquirida mediante 
la experiencia. Ni se debe creer que cualquiera que es buen líder en un contexto 
necesariamente resultará en otro. Tal modelo subestima el peso de las circunstancias y 
el ambiente para disponer la seriedad del guía ya que existen tantas definiciones como 
teóricos del campo. Sin temor, una actitud cotidiana, que aceptan todas las autoridades es 
que el liderazgo es un modo de influencia legítima. 
Sin embargo, hay otros dos aspectos que son importantes para el liderazgo. El 
prrincipal es el derecho a guiar con periodicidad que se confiere al líder voluntariamente, 
por algunos o todos los miembros de la comunidad. El secundario, el liderazgo implica la 
motivación de los miembros de la colectividad para que inviertan cierto carácter en 
conseguir las metas de la corporación. Si bien es viable precisar el liderazgo como 
una fase de autoridad, otros han asegurado que debe reparar en tres siituaciónes mínimas 
para afirmar que ha habido liderazgo y estas disposiciones son: hay que seńalar que el líder 
ha ocasionado que ocurra algo; la correspondencia entre la conducta del líder y sus 
consecuencias debe ser observable, conviene registrarse cambios sustantivos en 
la conducta de los miembros de la institución, y en los efectos subsecuentes, 
como consecuencia de los actos del líder. 
2.2.2.3. Teorías de los rasgos 
Cualidades como la inteligencia, confianza, carisma, fuerza, valor, etc., distinguen 
a los líderes de los demás, por estas consideraciones se evidencian esfuerzos de 
investigadores por identificar los rasgos en que los líderes difieren de los demás y son: 
 Empuje y ambición 
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 El deseo de dirigir e influir en los otros. 
 Honestidad e integridad. 
 Confianza personal  
 Inteligencia. 
 Conocimientos técnicos en el área de su responsabilidad. 
No obstante, esto no es suficiente para explicar el liderazgo puesto que su gran 
error es ignorar los factores situacionales. Poseer las características adecuadas solo hace 
más probable que el individuo sea un líder eficaz: todavía tiene que emprender las acciones 
correctas, y lo que es en una situación no lo es necesariamente en otra. 
2.2.2.4. Teorías conductuales 
En relación a estas teorías, muchos investigadores se cuestionaron si había algo 
particular en la forma de guiar a los seguidores, es decir si los líderes; por ejemplo ¿tienden 
a ser más democráticos o autocráticos? 
Se esperaba que las conductas revelarán respuestas decisivas respecto a la 
naturaleza del liderazgo, por lo tanto tener éxito implicaba prácticas disímiles de las que 
plantea la teoría de los rasgos.  En consecuencia, si ésta hubiera sido correcta, habría 
echado las bases para elegir a la persona adecuada de modo que pueda asumir una posición 
formal en los grupos o las organizaciones. 
2.2.2.5. Estudios Ohio 
Esta teoría proviene de la investigación iniciada en la Universidad Estatal de Ohio 
y su propósito era diferenciar las proporciones de la forma en que se conduce un líder. 
Se estudió un promedio de 100 dimensiones conductuales, las que luego se redujeron a dos 
categorías que revelaban la real práctica del liderazgo descrita por los seguidores; éstas 
fueron: estructura inicial y consideración.  La primera categoría (estructura inicial) hace 
referencia al estado en que el líder especifica y distribuye funciones de sus subordinados en 
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el afán por conseguir las metas. Por otro lado la consideración se define como el grado en 
que el sujeto se decide a mantenr relaciones laborales basadas en la confianza mutua, el 
respeto por las ideas de los seguidores y por sus emociones, así este líder manifiesta interés 
por la tranquilidad, el prosperidad, estatus y la complacencia de sus admiradores. 
2.2.2.6. Estudios Michigan 
El Centro de Investigación de Encuestas de la Universidad de Michigan que 
iniciara sus estudios al mismo tiempo que los de la Estatal de Ohio, tenía como objetivo: 
delimitar las características de los líderes eficaces en el desempeño, por esta razón propuso 
dos dimensiones del comportamiento del líder que llamaron: orientación al empleado y a la 
producción.   Estos estudiosos afirmaban que los líderes dispuestos al empleo determinan 
las relaciones personales, demuestran interés particular en las necesidades de sus 
seguidores aceptando sus diferencias individuales. En cambio, los líderes orientados a la 
producción destacan aspectos del trabajo; su principal interés era cumplir con los 
cometidos del grupo y sus miembros pues son los medios para ese fin. 
2.2.2.7. La rejilla gerencial 
Robert Blake y Jane Mouton (1964) procesaron información a través de una 
representación gráfica: la imagen bidimensional de los estilos de liderazgo, propusieron 
una rejilla gerencial basada en los estilos del “interés en la producción” que en esencia, 
equivale a las dimensiones de consideración y estructura inicial que propone la Estatal de 
Ohio y las de orientación al empleado y a la producción de Michigan.  
En esta representación se aprecia los niveles de interés de la gente respecto al ritmo 
de trabajo, ambiente y niveles de satisfacción. Además destaca en qué nivel la masa está 
comprometida con los intereses de la organización y la forma en que se establecen las 
relaciones personales en función al respeto y la confianza.  Por consiguiente, si bien el 
liderazgo es el proceso de influir en los demás, también lo es en el hecho de influir sobre 
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sus acciones para lograr las metas establecidas por la organización; es decir existe liderago 
siempre que se pretenda influir en el comportamiento del individuo o en el grupo como tal. 
 
 
 2.2.2.8. El GRID gerencial y los estilos de dirección 
El enfoque del GRID en el liderazgo propone un apego absoluto por peronas y 
tareas, en tal sentido los líderes buscan obtener mayores niveles de productividad y 
satisfacción laboral en el grupo.  Son diez los principios importantes de la conducta 
humana que son decisivos para un liderazgo eficaz: 
 La buena motivación que direcciona toda actividad humana siempre permite 
alcanzar buenos resultados. 
Elevado 
 9 Estilo   gerencial (1,9)  Estilo       gerencial      (9,9) 
  La  atención profunda  el   trabajo    es     realizado 
  a   las necesidades   de  por    gente   comprometida, 
 8 la   gente de relaciones  la    interdependencia    por 
  satisfactorias   lleva   a  un    interés común  en    el 
  un  ritmo de trabajo   y  propósito de la organización. 
 7 un ambiente agradable  lleva   a   relaciones  de  
  y cordial en la                                         confianza y respeto. 
                                organización.                    
  
 6 
Interés                 Estilo   gerencial   (5,5)  
en la   El desempeño adecuado  
gente 5 de   la  organización   es 
  posible   merced    al  
  equilibrio   entre    la 
 4 necesidad de realizar 
  el trabajo y el mantenimiento, 
  es  la moral de la gente a un 
 3 nivel satisfactorio. 
 
  Estilo   gerencial    (1,1)  Estilo   gerencial   (9,1) 
 2 La inversión del mínimo  la   eficiencia   de   las  
  esfuerzo para realizar el                    operaciones es el resultado 
  trabajo  requerido                  de disponer las condiciones 
  suficiente para mantener                 de trabajo de modo que   el  
 1 la pertenencia  a  la                  elemento humano interfiera 
  Organización.   un grado mínimo. 
 
  
 Escaso   1   2   3   4   5   6   7   8   9 
  Escaso Interés en la producción    Elevado 
 
Figura  1. La Rejilla Gerencial 
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 La comunicación directa, franca, sincera, abierta es indispensable para el ejercicio 
de la labor individual y la tarea compartida. 
 La tolerancia y aceptación de los demás favorece los niveles de confianza y respeto. 
 La responsabilidad compartida en la toma de decisiones para solucionar problemas 
estimula el compromiso, productividad y el pensamiento creativo. 
 Los conflictos deben afrontarse con prudencia y conocimiento de causa de modo 
que en un esfuerzo colectivo las soluciones sean evidentes. 
 El acuerdo mutuo es el soporte para una supervisión oportuna y adecuada. 
 La interacción entre el jefe y subordinado dentro del respeto y tolerancia 
favorecerán las relaciones humanas. 
 La cooperación entre todos los miembros de la organización debe ser permanente y 
desinteresada.  
 En el ejercicio laboral el aprendizaje debe ser permanente para promover una 
adecuada retroalimentación. 
 Las tácticas del líder para adaptarse a situaciones especiales servirán para alcanzar 
un equilibrio entre preocupaciones concernientes a los empleados y la producción. 
 Entendidos estos diez fundamentos, la labor del líder será altamente productiva 
puesto que su tarea será responsabilidad compartida entre quien dirige y quienes 
contribuyen a la mejora institucional. 
En relación a educación, se sabe por costumbre que cuando un diretivo actúa como 
líder permanentemente tiene dos asuntos que son de su competencia dado el cargo que 
desempeña.  El primero se refiere a su realización como tal (esfuerzos personales) por lo 
tanto el eje horizontal corresponde a la ventaja que él tiene en relación a los demás; lo cual 
significa que deberá lograr mejores niveles de productividad.  El otro aspecto a tenerse 
presente son las personas y los resultados de su gestión.  Esto corresponde al eje vertical 
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que está orientado al rendimiento que el director manifiesta por sus seguidores, colegas, 
colaboradores que están bajo su mando. 
Básicamente, el GRID refleja dos intereses y la forma en como estos interactúan e 
influyen en la gestión y el liderazgo que ejerce el directivo; por lo tanto no se trata de 
mandar por mandar porque está acción es de alcance de cualquier persona, más no de un 
líder.  Lo correcto es dirigir porque es privilegio de muy pocos y de quienes tienen 
cualidades para hacerlo puesto que estarán dispuestos a dar a quienes necesitan lo que es 
de prioridad para su bienestar. El sujeto que dirije enaltece y se dignifica; el que quiere 
gobernar debe promover gran impulso, asertividad, atención, entendimiento de manera que 
pueda satisfacer las necesidades de los demás. 
Dimensiones del  liderazgo directivo 
Carisma 
Horna (2005), el carisma es algo innato y forma parte de la personalidad del ser 
humano. Se trata de una capacidad que está asociada al éxito.  
El carisma se entiende como un conjunto de comportamientos y rasgos propios de 
un individuo y que son parte de su personalidad, es esencial como un don natural con el 
cual se cativa y atrae a los demás despertando admiración; por consiguiente, quien tenga 
esta capacidad asegurará su éxito personal y profesional. 
Entusiasmo 
El entusiasmo es un estado de ánimo que se construye y desarrolla de modo 
permanente. 
Jiménez (2016), es un estado de fe, de afirmación de sí mismo. La persona 
entusiasta es aquella que cree en su capacidad de  transformar las cosas, cree en sí misma, 
en los demás, en la  fuerza que tiene para transformar el mundo y su propia realidad, 
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está impulsada a actuar en el mundo, a transformarlo, movida por la fuerza y la certeza en 
sus acciones. 
En este sentido, el entusiasmo también es entendido como un estado emocional, es 
“aquello” que nos hace sentir bien y nos permite hacer las cosas de modo diferente.  
La emoción es lo que da un enfoque de la existencia.  La admiración es diferente a 
la confianza. Optimismo quiere decir fuerza interior para hacer algo adecuado, incluso 
desear que ello ocurra, es una actitud afable frente a determinadas situaciones de contexto; 
como una de las emociones más fuertes es ejercicio y cambio, es mediación entre actitud y 
demostración. 
Confianza 
La confianza es la certeza hacia un sujeto estable que alguien tiene 
de otra persona o de algo. Se refiere a la relación en el acuerdo. Por lo tanto se entiende 
como la creencia que simplifica las relaciones sociales por cuanto se tiene la seguridad o 
esperanza firme de que alguien haga algo o que ocurra. 
Se se refiere a la suposición que se formula sobre un compotamiento futuro de 
alguien respecto a las expectativas de otro.  Manifestar plena confianza es importante para 
interactuar con los demás; por lo tanto refuerza las relaciones humanas porque también es 
entendida como fe en los demás. 
Consideración individual 
La consideración involucra preocupación por los demás, lo cual significa escuchar 
la demanda de necesidades de todos los trabajadores, tratar a los seguidores como 
colaboradores, entrenar y delegar tareas de manera equitativa, ser flexibles al aprendizaje 
permanente. 
Goleman (2002), en el proceso de formación de equipos de  personas, hay un factor 
denominado consideración individual, que significa apoyar las propuestas, demostrar 
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empatía, ser accesible, tener en cuenta a las personas, ser sensible a las preocupaciones e 
intereses de todos los integrantes del equipo.  
Favorecer las propuestas y lo que hacen los liderados, hallarse preparados  para 
ayudar cuando se llevan a cabo importantes cambios en el trabajo diario, siendo empáticos 
atendiendo preocupaciones de todos los miembros de la organización, estando pendiente de 
las fortalezas y debilidades de cada uno de los integrantes del grupo, elogiando 
cuando alguien realiza una buena labor, promoviendo mérito a las ideas o acciones, 
procurando no acopiar todo el dominio de lo que se hace, frecuentando a los diferentes 
miembros del grupo de igual modo, no fomentando distinciones por motivos personales o 
profesionales, son aspectos esenciales que deberá tener en cuenta el verdadero líder. 
Estimulación intelectual, apoyo y diálogo 
La estimulación intelectual debe entenderse como la capacidad del líder para lograr 
que sus colaboradores desarrollen el pensamiento creativo y puedan generar relaciones 
favorables hacia la organización.  Este término también significa motivación del 
conocimiento a través de estrategias adecuadas y que tendrá en cuenta el directivo líder, 
pues permitirá entre sus colaboradores aportar ideas innovadoras que mejoren la gestión 
institucional.  
Esta habilidad distintiva del guía es la que requiere de un proceso avanzado de 
aprendizaje, creación y gestión del conocimiento para lograr objetivos comunes, por ello la 
la estimulación intelectual hacia sus colaboradores, es una tarea permanente y necesaria y 
por lo mismo se deberá retribuir, felicitar, destacar, valorar este tipo de pensamiento a 
través de mecanismos y estrategias adecuadas. 
En cuanto al apoyo, se entiende que es reciprocidad, ayuda, refuerzo, cooperación 
en el trabajo colectivo.  En cuanto a la gestión del líder se refiere, el apoyo de los 
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seguidores es de vital necesidad ya que sin éste, sería difícil cumplir con los propósitos 
organizacionales, por consiguiente, sin apoyo no hay beneficio recíproco. 
El diálogo se refiere al intercambio de información entre dos o más personas; es 
una forma esencial de comunicación oral, aunque también puede ser escrita.   A través del 
diálogo se pueden concretar ideas, sentimientos, contradicciones respetando las ideas con 
el ánimo de generar buena comunicación interpersonal.  En consecuencia, el líder 
establecerá buenos sistemas de diálogo entre sus seguidores de modo que la transmisión de 
informaciones sea óptima y sin distorciones que puedan afectar a los demás; asimismo es 
importante porque le permitirá consensuar opiniones que fortalezca la toma de decisiones 
en circunstancias difíciles. 
Inspiración, motivación a los profesionales 
El buen desempeño para el colaborador es el resultado que logra el candidato de un 
cargo y este depende de muchas circunstancias. Siendo uno de los más importantes para el 
trabajo, la motivación (Amaru: 2008).  
Motivar es despertar el interés por algo y es fundamental para que el seguidor 
pueda relacionarse con los demás. La motivación laboral genera en el individuo 
disposición, interés, voluntad, gusto, inclinación por realizar una actividad.  
El término motivación también significa incentivar, impulsar, inspirar la conducta 
de los individuos y que a veces resulta complicado por muchos factores como el desinterés, 
la apatía, el desgano, entre otros generando que la persona se desmotive. 
Ruiz, Gago, Garcia, López (2013), afirman: 
“… que el impulso para actuar puede ser provocado por un estímulo externo (que 
proviene del ambiente) o por un estímulo interno (generado por los procesos 
mentales de la persona). La motivación varía puesto que las necesidades cambian 
de un individuo a otro; ya que esto produce diferentes modelos de 
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comportamientos, pero aunque estos varíen los diferentes comportamientos de la 
motivación es básicamente el mismo en todas las personas (p, 12). 
Según el autor los estímulos internos o externos que provocan la motivación se 
manifiestan en todos los individuos ya sea de un modo u otro, esto depede de los intereses 
y necesidades que se tenga; y que son inherentes a la conducta de todos los seres humanos. 
Medios para diagnosticar y evaluar la motivación: 
Hoy por hoy, toda organización a través del departamento de recursos humanos 
realiza el diagnóstico y evaluación de la motivación del personal a su mando y para ello 
utiliza diferentes medios y herramientas que le permitan recoger información sobre el 
interés hacia la tarea encomendada, así como el clima laboral de la empresa, entre algunos 
de los instrumentos más utilizados según Ruiz (2013) están los siguientes:  
  Observación y valoración actitudinal de los trabajadores; pues permitirá determinar 
la actitud positiva o negativa en el cumplimiento de funciones. 
Entrevistas con los trabajadores para que manifiesten los factores que generan 
insatisfacción laboral. 
Análisis de las condiciones de trabajo para saber si son favorables y se ajustan a los 
estándares mínimos de manera que genere un clima laboral favorable.  
Buzones de reclamos, quejas y sugerencias porque es importante que los 
colaboradores estén informados, además su opinión es necesaria para la mejora del 
ambiente laboral.  
Plan de sugerencias para tenerlas en cuenta al momento de tomar decisiones; se debe 
agradecer todas las propuestas y expresar las razones para ser puesta o no en práctica.  
f. Tolerancia psicológica, sentido del humor 
La tolerancia es un valor esencial del ser humano que implica respeto y como tal 
significa reconocimiento de las diferencias, aceptar y respetar las opiniones, creencias y los 
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sentimientos de las demás personas, especialmente cuando estos no coinciden con los 
propios. Tener esta cualidad resulta fundamental para la vida en sociedad, tolerar significa 
aceptar las diferencias individuales. 
Raffino (2014) definió: La tolerancia es el respeto y la aceptación que se tiene hacia 
opiniones, creencias, sentimientos o ideas de otros, incluso cuando difieren o son 
antagónicas a las propias (p, 67).   
Por ello, la aprobación es una concepción extensa que significa aceptarse y 
respetarse asimismo y luego a los demás, sin vincularse el status social, la creencia a la que 
se adhiera o a la etnia a la que pertenece. Para ejercer la tolerancia es preciso atendernder a 
los que opinan y sienten de modo diverso, apreciando su punto de vista. 
        La tolerancia es, para algunos, uno de los pilares de una cultura democrática real, ya 
que posibilita una mayor integración y facilita la construcción de los cimientos de una 
verdadera identidad de los pueblos (p. 67). 
        La tolerancia requiere de una distinción entre lo correcto y lo incorrecto, del bien y el 
mal. Además no puede ser un mero hecho teórico sino que debe verse reflejada en 
acciones. 
h. Trabajo colectivo 
      Arriagada (2013), definió: 
Es aquella actividad que para concretarse requiere la participación de diferentes 
personas; lo que implica una necesidad mutua de compartir habilidades y conocimientos; 
donde debe existir una relación de confianza que permita delegar en el compañero parte del 
trabajo propio, con la seguridad de que éste cumplirá cabalmente su cometido. 
Según lo referido por el autor, el trabajo colectivo implica compromiso de todo un 
equipo de individuos con capacidad de entrega e integración con los intereses de todo el 
colectivo de la organización; por lo tanto se consituye en una oportunidad de crecimiento. 
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Trabajar en equipo significa asumir el compromiso con el resultado de las metas y 
objetivos propuestos; lo cual implica abandonar el hábito individualista de creer sólo en el 
resultado del esfuerzo propio; requiere confianza en la capacidad de los compañeros de 
equipo. Creer que al igual que uno, ellos están comprometidos con los objetivos de la 
organización y trabajar hasta alcanzarlos. 
En un equipo de trabajo, la comunicación debe ser fluida, espontánea y natural. Los 
sentimientos deben expresarse con respeto a la intimidad y prestigio de cada integrante.  
Las diferencias de estilo, la forma de comunicar y los enfoques personales, no deben 
constituir una interferencia, sino más bien una oportunidad para enriquecer la unidad del 
equipo. 
Característica para un buen trabajo en equipo 
1. Esfuerzo, conductas flexibles y adaptables: es necesario que los componentes se 
esfuercen y tengan conductas, conocimientos, actitudes flexibles y adaptables con 
una predisposición positiva a la crítica constructiva. 
2. Comunicación clara, concisa y en doble sentido: debe existir una comunicación 
en doble sentido entre los componentes y entre éstos y los directivos. Esta 
comunicación ascendente y descendente debe ser clara y concisa para que sea útil, 
comprensible y no sature el tiempo del que disponen los componentes. 
3. Competencias complementarias: los miembros del equipo deben complementarse 
entre sí, no solamente en términos de sus capacidades profesionales, sino también 
de su estilo de trabajo. 
4. Liderazgo y coordinación de la actividad colectiva interdependiente: la 
coordinación del equipo pasa por la construcción de modelos mentales compartidos 
y relaciones interpersonales. También es necesario un liderazgo que facilite la 
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planificación, coordinación y dirección de las actividades de modo que los 
componentes estén motivados para esforzarse en las tareas. 
5. Apoyo entre los miembros durante la tarea y cohesión: si entre los miembros del 
equipo se observa un esfuerzo, conductas adecuadas, existe apoyo durante la 
ejecución de las tareas y se fomenta la cohesión; entonces se desarrollará un 
espíritu de equipo. 
2.2.3. Satisfacción Laboral 
Es aquella sensación que una persona experimenta al lograr el equilibrio ante una 
necesidad o grupo de necesidades, es decir es un conjunto de emociones y sentimientos 
favorables o desfavorables con el cual el trabajador considera su trabajo. Se dice también, 
es consecuencia de diversas interacciones entre el usuario, los trabajadores prestadores del 
servicio, el medio, la práctica que intervienen en forma importante, pero su papel no es 
definitivo; o como la actitud general del sujeto, que puede ser positiva o negativa en 
relación al trabajo; es una función de la diferencia entre lo que la persona desea del trabajo 
y lo que logra de él. 
Palma (1999), definió: 
"...Ia actitud del trabajador hacia su propio trabajo y en función de aspectos 
vinculados como posibilidades de desarrollo personal, beneficios laborales y 
remunerativos que recibe, políticas administrativas, relaciones con otros miembros 
de la organización y relaciones con la autoridad, condiciones físicas y materiales 
que faciliten su tarea y desempeño de tareas." 
Horna (2005) de estas definiciones, se deduce que la satisfacción laboral es la 
actitud general de un individuo hacia su empleo. 
Márquez (2016) la considera como la actitud del trabajador frente a su propio 
trabajo, que está basada en las creencias y valores que desarrolla. Las actitudes son 
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determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto como por las 
percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser". 
En opinión de estos autores, la satisfacción laboral es la manera en que el 
trabajador manifiesta su conformidad hacia la labor que desempeña por lo tanto es un 
factor concluyente en la calidad de atención que brinda al usuario. 
Acerca de la importancia del desempeño laboral en la evaluación de los procesos, 
se considera importante, como elementos fundamentales del análisis la capacidad 
profesional y técnica del trabajador, la satisfacción del cliente y la satisfacción del 
"proveedor", integrando en su modelo aspectos de proceso y resultados (Tarco, Paredes y 
Martínez, 2003: p. 36-43). 
Sin embargo, habría que añadir lo afirmado por Locke (1996), quién hizo una 
revisión de una serie de modelos causales y teorías que tenían relación con la satisfacción 
laboral y concluyó que es el resultado de la apreciación que cada individuo hace de su 
trabajo lo que le permite alcanzar o admitir la importancia del mismo; es decir, es una 
respuesta afectiva  asociada con una percepción diferente entre lo esperado y lo 
experimentado con relación a las alternativas disponibles de una situación determinada. 
Esto significa que cada sujeto manifiesta una reacción positiva o negativa en 
relación a su tarea diaria lo que le permitirá una valoración y reflexión sobre su pertenencia 
o no al entorno.  Por el contrario la insatisfacción en el trabajo ocasionará descontento, 
malestar generalizado, daños a la salud física y psíquica, además del impacto y la 
repercusión que esto representará en su vida afectiva y emocional. 
La satisfacción laboral asume compromisos y responsabilidades que fortalecen las 
relaciones interpersonales dado que siempre se trabaja en grupo y por lo mismo ello 
implica asumir buenas relaciones humanas con los demás.  En este orden de ideas una 
institución será mejor siempre y cuando sea notorio el desempeño de su personal elevando 
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los niveles de productividad.  En consecuencia, y a fin de lograr tales resultados la 
organización debe desarrollar una relación directa entre satisfacción y rendimiento; esto se 
logra redoblando efuerzos en el desempeño de los trabajadores y brindando las 
oportunidades del caso para satisfacer las necesidades más urgentes.   
En consecuencia, si se pretende ofrecer una educación de calidad en el sistema 
educativo público es indispensable asegurar el desarrollo y la satisfacción del personal 
docente. Al respecto, Martínez (2012:104) explica que la calidad educativa implica 
necesariamente el desarrollo profesional de los docentes por consiguiente, se trata de creer 
en el valor del capital humano, de las ideas, la influencia y el buen manejo de las nuevas 
tecnologías, la competitividad profesional y prudente, la ética social, personal y 
corporativa.  La calidad total implica realmente el crecimiento y el autoconocimiento de la 
institución, el compromiso y la responsabilidad.  
Por estas consideraciones, la primera conceptualización de desarrollo profesional 
docente según Lombardi y Abrile (2009: p. 63-64), es un constructo de conocimientos 
sobre la práctica educativa del propio docente y de sus pares. No obstante, para que esto 
ocurra, los autores comentan que es necesario que los profesores sean parte de 
comunidades de docentes que analicen y teoricen sobre el ejercicio de su profesión al 
tiempo que realizan conexiones de estos conocimientos con aspectos socioculturales 
globales.  Además, los autores agregan que el desarrollo profesional ocurre en la medida en 
que concurran algunas condiciones básicas. Esa formación continua ha de anclarse en la 
práctica cotidiana de los docentes y en los problemas que a diario enfrenta.  Solo a partir de 
ese anclaje es posible promover reflexiones, reestructuraciones y conceptualizaciones que 
abran nuevas perspectivas y permitan el planteo de estrategias orientadas a mejorar su 
desempeño profesional.  
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2.2.3.1. Factores determinantes de la satisfacción laboral  
a. Condiciones físicas y/o materiales: comprende infraestructura y recursos materiales, 
ubicación del lugar de trabajo, estructura, instalaciones y material que lo conforma, 
debe ser un ambiente que cumpla con adecuada temperatura, iluminación, ventilación, 
humedad, ruido, instalaciones diseñadas para que exista confort y funcionalidad óptima 
y le permita al trabajador desempeñarse en un ambiente de tranquilidad y armonía.  
b. Beneficios laborales y/o remunerativos: son las compensaciones que el trabajador 
recibe a cambio de sus contribuciones: salario, premios, beneficios sociales, 
oportunidades de progreso, elogios. Cada uno de estos incentivos tiene un valor de 
utilidad que es subjetivo, ya que varía de un individuo a otro, lo que es útil para uno 
puede ser inútil para otro (Bonadeo: 2005). 
c. Políticas administrativas: son procedimientos, protocolos, constituyen medios para 
alcanzar las metas y objetivos. Las políticas explican el modo en que se conseguirán las 
metas y sirven de guías que definen el curso y ámbito general de las actividades 
permisibles para la consecución de esas metas; deben ser lo suficientemente estables y 
flexibles para que puedan ser aplicadas en diferentes condiciones, también es importante 
la consistencia, dado que la inconsistencia introduce incertidumbre y contribuye al 
surgimiento de perjuicio, al trato preferente y a la injusticia. 
d. Relaciones sociales: una organización es un sistema de comportamientos sociales 
interrelacionados. El trabajo además de satisfacer las necesidades económicas, satisface 
la necesidad de interacción social, por lo que tener compañeros de trabajo solidarios 
aumentará la satisfacción laboral, además mantener relaciones sociales positivas 
contribuye a mejorar la calidad de vida de las personas al proporcionarles experiencias 
agradables, potenciar su bienestar y estabilidad emocional (Yañez: 2010).  
72 
e. Desarrollo personal: los directivos deben considerar a los empleados como el recurso 
más valioso e invertir en ellos proporcionándoles continuamente oportunidades para 
mejorar sus habilidades. Esto se conoce como desarrollo personal e incluye aquellas 
actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus 
responsabilidades dentro de la organización. Incrementar sus capacidades proporciona 
beneficios para los trabajadores y la organización, ayuda a aumentar sus habilidades y 
cualidades. La capacitación hará que sea más competente y hábil.  Generalmente, es 
más costoso contratar y capacitar a un nuevo personal, aun cuando éste tenga los 
requisitos para la nueva posición, que desarrollar habilidades del personal existente.  
f. Desempeño de funciones: indica la eficacia del personal que trabaja dentro de las 
organizaciones, deciden o planean por sí mismas; solo actúan; cada vez es mayor el 
número de personas que deben ser eficientes para que la organización funcione y para 
auto realizarse y satisfacer sus propias necesidades.  
g. Relación con la autoridad: en la mayor parte de los casos, el trabajo se realiza en 
presencia de otras personas, sean estos compañeros de trabajo o jefes.  Los jefes definen 
con claridad las metas, establecen los estándares, vigilan los resultados, toman acciones 
disciplinarias, proporcionan los premios y castigos. Así el comportamiento del jefe se 
constituye en un factor importante de la satisfacción laboral. Los empleados con jefes 
más tolerantes y considerados están más satisfechos que con jefes indiferentes, 
autoritarios y hostiles (Bonadeo: 2005).  
2.2.3.2. Dimensiones de la Satisfacción Laboral 
Incentivos y promociones 
La conformidad con las promociones o ascensos dan oportunidad al desarrollo 
personal.   Asimismo, es primordial la percepción de equidad con relación al manejo de la 
institución. Asumir una idea de que la dirección es justa y libre de ambigüedades 
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favorecerá la satisfacción. Los resultados de la falta de gusto pueden afectar el 
rendimiento de la organización e impulsar desgaste en el ambiente laboral lo cual 
puede reducir el desempeño, aumentar el grado de quejas, el abandono o el cambio 
de función. 
La cultura organizacional de la institución es un factor importante por todo ese 
sistema de valores, metas que es percibido por el trabajador y expresado en el clima 
organizacional, contribuye a proporcionar condiciones favorables de trabajo, siempre que 
consideremos que las metas organizacionales y las personales no son opuestas 
(Robbins:1998: p. 345). 
Martínez (2012), dice que los incentivos concedidos con base en el número de 
unidades producidas suelen compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento. 
Otorgar, retribuciones, elogios, promociones y reconocimiento, conduce automáticamente 
a niveles más altos de productividad. Contribución del personal en la institución necesita 
del reconocimiento formal a través de estímulos como la emisión de documentos 
administrativos ya sea felicitaciones o premios. Generalmente se emiten resoluciones o 
cartas de felicitación, diplomas de méritos, o es premiada con capacitaciones remuneradas; 
pero, cuando este ambiente laboral no le da seguridad y tampoco es reconocida la labor que 
desempeña, su competencia también se verá afectada  
Monotonía laboral 
Es la situación profesional que presenta por resultado el desgaste, falta de interés 
del trabajador; las razones de ello están en el propio quehacer, pero también pueden 
hallarse en factores externos. 
Robbins (1998) afirmó: El ambiente laboral permite el bienestar personal y facilita 
un buen trabajo. Un ambiente físico cómodo y un adecuado diseño del lugar permitirán un 
mejor desempeño y favorecerá la satisfacción del empleado (p, 456). 
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El entono de trabajo adecuado le permitirá al empleado un mejor rendimiento y 
consecuentemente altos niveles de productividad; de no ser así, la monotonía laboral sería 
altamente peligrosa para lograr las metas institucionales.  
Relaciones interpersonales 
Es la interacción de los miembros en el entorno laboral agradable y de buenas 
relaciones sociales entre pares: entre jefes y subordinados; estas relaciones se 
generan interna y externamente, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de 
toda institución. Los formales, que son el sector de la agrupación jerárquica y los 
informales, que se generan a partir de la reciprocidad de afecto que se puede producir entre 
los miembros de la misma. 
Las relaciones interpersonales son comienzo de conformidad, sirven de referencia 
y se estructuran entre sujetos, por lo tanto, tener buenos mecanismos de tareas en conjunto 
brinda la probabilidad de comunicarse y la sensación de pertenencia que hace favorable 
todo tipo de interacción personal-social posibilitando el desarrollo y crecimiento. 
Sin embargo, muchas veces el panorama muestra que las relaciones interpersonales 
dejan de ser moderadoras y se convierten en sí mismas en fuentes de stress. Hoy se observa 
nuevos síntomas: la diferencia de intereses y valores profesionales, los malos entendidos 
en la comunicación, la falta de compromiso, la palabra que no se sostiene en el tiempo, 
entre otras. 
Frente a posibles intervenciones organizacionales, no se puede dejar de analizar 
estas variables que influyen en el accionar de los trabajadores y que muchas veces están 
tan enquistados y se transforman en una modalidad laboral (Azum: 2006). 
Para  Mc Gregor (2005: p. 330) relaciones interpersonales difíciles y de escasa 
comunicación; son peligrosas; algunos estudiosos de las organizaciones tan significativos 
como Mc Gregor, Argyris y Likert (2005) coincidieron en que las relaciones 
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interpersonales agradables y gratas constituyen un factor clave para la satisfacción personal 
y organizativa.  
El liderazgo déspota o de excesiva benevolencia, deteriora el clima y la satisfacción 
laboral generando malas relaciones interpersonales ya sea por la rigidez, debido a una 
inadecuada asignación  y supervisión de las tareas a veces fomentada a partir los órganos 
directivos y con omisión de intereses por las necesidades ajenas, o por la excesiva 
tolerancia que puede resultar altamente peligrosa. 
Tarco, Saco y Paredes (2003), sostuvieron que las relaciones interpersonales 
agradables y gratas constituyen un factor clave para el mantenimiento de la salud personal 
y organizativa, de lo contrario produce insatisfacción laboral. 
2.3. Defnición de términos básicos 
Gestión. El término gestión es utilizado para referirse al conjunto de acciones o 
diligencias que permiten la realización de cualquier actividad o deseo. Dicho de otra 
manera, una gestión se refiere a todos aquellos trámites que se realizan con la finalidad de 
resolver una situación o materializar un proyecto.  
Gestión administrativa. Es un conjunto de acciones mediante las cuales el gerente 
desarrolla sus actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso 
administrativo.  La gestión administrativa es primordial para la organización, ya que 
conforma las bases sobre las cuales se van a ejecutar las tareas propias del grupo, 
atendiendo además una red orientada a cumplir los objetivos institucionales. 
Gerencia. Es un trabajo intelectual realizado por personas en un medio 
organizacional por lo tanto es parte de la administración y se encarga del quehacer 
educativo que debe adaptarse a las condiciones políticas, sociales, económicas y 
tecnológicas. 
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Gerente Educativo. Un gerente es aquella persona que dentro de una estructura 
organizacional, ocupa una posición donde representa un nivel de responsabilidad y 
autoridad por la dirección de un grupo de personas con la finalidad de lograr los objetivos 
que establezcan entre sí o le sean indicados por la organización.  El gerente en 
consecuencia, es el sujeto que consigue que se hagan cosas mediante el esfuerzo de otras 
personas al actuar así, tiene como función primordial obtener y producir resultados. 
Director. El director es el gerente del centro educativo y tiene como funciones 
principales planificar, organizar, dirigir, administrar, monitorear, evaluar y dar 
seguimiento, así como rendir cuentas a la comunidad educativa. El director es el que 
manda, normalmente trabaja a instancias de una relación mando-obediencia, ordena, guía y 
dispone todo cuanto debe hacerse en orden a conseguir los objetivos propuestos en su tarea 
o emprendimiento. 
Líder. Un líder es una persona que participa en la organización modelando su 
futuro, que es capaz de inspirar a las personas a su alrededor de realizar cosas difíciles y de 
probar cosas nuevas, simplemente significar andar para adelante. Líder es la persona capaz 
de guiar e influir a otras personas o grupos de personas y que éstos además lo reconozcan 
como tal. 
Liderazgo. Es la acción de mover a la gente en una dirección por medios no 
coercitivos.   En la administración educativa se constituye en la función de conducir, guiar, 
dirigir a los colaboradores sobre la base de la fuerza de las ideas, carácter, talento, voluntad 
y la habilidad administrativa hacia el logro de los objetivos institucionales preestablecidos.   
Satisfacción. Actitud general del sujetonque puede ser positivo o negativo en 
relación al trabajo; por lo regular, es una función de la diferencia entre lo que la persona 
desea del trabajo y lo que logra de él.  
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Satisfacción laboral. Es aquella sensación que una persona experimenta al lograr el equilibrio 
ante una necesidad o grupo de necesidades, es decir es un conjunto de emociones y sentimientos favorables o 
desfavorables con el cual el trabajador considera su trabajo.   
Docente. El docente es concebido como un individuo con experiencia propia o sin 
ella y con aspiraciones diferentes a los demás.  Los docentes constituyen un conjunto de 
individuos cuyo objeto es desempeñarse desde la perspectiva técnica-docente y 
administrativa para alcanzar las metas institucionales y los postulados de la educación de 
un país.  
Insitución educativa. Una institución educativa es un sistema organizado de 
estructuras que está fuertemente arraigado de valores, sentimientos y actitudes con una 
finalidad conocida por todos: la gestión del proceso enseñanza aprendizaje. Pero, en sí 
misma es un sistema basado en el intercambio de información entre los emisores y 















Capítulo III. Hipótesis y Variables 
3.1.  Hipótesis 
3.1.1. Hipótesis general 
Hg: La relación entre gestión administrativa, liderazgo directivo y satisfacción 
laboral de docentes de las instituciones secundarias públicas de Puno es altamente 
significativa. 
3.1.2. Hipótesis específicas 
H1: La gestión administrativa y el liderazgo directivo se relacionan directamente en las   
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
H2: La gestión administrativa y la satisfacción laboral de los docentes en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno se relacionan directamente. 
H3: El liderazgo directivo y la satisfacción laboral de los docentes de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno se relacionan directamente. 
3.2. Variables 
Variable 1: Gestión administrativa. Es un conjunto de acciones mediante las 
cuales el gerente desarrolla sus actividades a través del cumplimiento de las fases del 
proceso administrativo.   
Variable 2: Liderazgo directivo. Es el proceso dinámico de influir sobre los 
demás para seguir tras el logro de un objetivo común. El comportamiento de un individuo 
también puede influir cuando éste está involucrado en la dirección de las actividades de los 
seguidores. 
Variable 3: Satisfacción laboral. Es la  actitud del trabajador hacia su propio 
trabajo y en función de aspectos vinculados como posibilidades de desarrollo personal, 
beneficios laborales y remunerativos que recibe, políticas administrativas, relaciones con 
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otros miembros de la organización y relaciones con la autoridad, condiciones físicas y 
materiales que faciliten su tarea y desempeño de tareas. 
3.3. Operacionalización de variables  
Tabla 2    
Operacionalización de la variable gestión administrativa 














1. El PEI de la institución  educativa   
se realiza 
        con la participación de todos los  
miembros de  
        la comunidad educativa. 
2. Las   acciones    pedagógicas   y     
de   gestión  
        consideradas   en  el  PEI  se  dirigen  
hacia  el  
        logro de la misión y visión. 
3. 3.     El    Plan   Anual  de  Trabajo  
se    elabora  en  
        función del PEI. 
4. Las  acciones  consideradas en  el 
Plan   Anual 
        de Trabajo  permiten la solución de 
problemas             
        pedagógicos y de gestión de manera 
específica. 



































2. Las  autoridades   de   la  institución  
educativa  
        distribuyen   formalmente  y   con 
claridad  las  
        funciones   que    debe   cumplir    el   
personal     
        administrativo. 
3. Las  comisiones  se  reparten   
equitativamente  







4. Se    da     cumplimiento    de    las     
acciones  
        programadas en el PEI y el PAT.  
5. Reconocimiento  a   las ideas 
innovadoras  que  
        propone  el personal  docente y 
administrativo. 
6. Reconocimiento    al    personal   
docente   que  
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        ejecuta   acciones   en   bien   de  la 
institución  







7. Evaluación  a  la   labor   pedagógica 
realizada  
        por el personal docente. 
8. Evaluación al trabajo realizado por 
el personal administrativo. 
 
Tabla 3   




                                  Indicadores 
Instrument
o 













1.    Hace  que  me   entusiasme   con  mi            
Escala Lickert 
    trabajo.                                                          
Totalmente de   
2. Desarrolla en mí un fuerte sentido de           
acuerdo = TDA 
      lealtad con la institución.                               En 
parte de 
3. Me siento orgulloso  de  trabajar con            
acuerdo = EPD 






4.    Me   informa   de  las decisiones que            = ED 
   afectan mi trabajo.                                         
Totalmente en 
5.    Me    explica    las    razones   de  los            
desacuerdo 
   programas, prácticas, etc.                              = TED 
6.    Ayuda    mucho   a    los trabajadores  




7.    Me  anima  a solucionar problemas y  
   generar ideas nuevas. 
8.    Me   da   razones para  cambiar    mi  
   forma de pensar sobre los problemas. 
9.    Intenta  que    use la razón y la lógica  
   en lugar de opinar sin base alguna. 
Inspiración, 
motivación a los 
docentes. 
10. Contribuye   a   desarrollar  en  mí un  
fuerte    sentido   de   pertenencia    e  
identidad con la institución. 
11. Me  implica  en la consecución de los 
   objetivos de la institución. 
12. Confío  en  el  director para lograr los  
      objetivos propuestos. 
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Operacionalización de la variable satisfacción laboral 







































1. En  la organización existe 
reconocimiento 
    por el trabajo  que se realiza. 
1.  
Normalmente la organización elogia por el       
                   buen desempeño. 
2.  En la organización se alienta la 
promoción  
                   por competencias.  
3.  
El  trabajo  que  se  realiza  no impulsa a la  
    motivación. 
4.  
Las  condiciones  de  trabajo   (equipo     y  
recursos básicos, espacio) son  importantes  
para el buen desarrollo laboral. 
5.  
El trabajo  en  la institución es estimulante 
    y con actividades significativas. 
2.  
Las relaciones con los compañeros son  
buenas. 
3.  El trabajo en equipo es muy fácil 
de 
    llevarlo  a cabo. 
4.  Es importante trabajar con 
compañeros de  
    quienes hablar y compartir sucesos de 
    trabajo. 
5. L
os trabajadores se esmeran por desarrollar 
 bien su trabajo. 
6. L
os trabjadores tienen la opción de utilizar 
sus métodos y creatividad para la mejora de 
la organización. 
7. La institución se presta para poner 
en práctica nuestras habilidades. 
Escala de Likert 
Totalmente de  
acuerdo      = 
TDA 
En parte de 
acuerdo  =EPD 
Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo   = 
NAD 
























Capítulo IV. Metodología 
4.1. Enfoque de la investigación 
La presente investigación fue de enfoque cuantitativo porque usó la recolección de 
datos para probar hipótesis con base en la medición numérica y el análisis estadístico para 
establecer patrones de comportmiento y probar teorías (Hernández, Ferández y Baptista 
2010:4). 
Al ser de enfoque cuantitativo siguió un conjunto de procesos secuenciales y 
probatorios. Cada etapa precedió a la siguiente.  Su orden fue riguroso partió de una idea 
que fue acortándose y una vez delimitada, se derivaron objetivos y preguntas de 
investigación, se revisó la literatura y se construyó un marco o una perspectiva teórica. De 
las preguntas se establecieron hipótesis y determinaron variables; se trazó un plan para 
probarlas; se midieron las variables en un determinado contexto; se analizaronn las 
mediciones obtenidas utilizando métodos estadísticos, y se extrajo conclusiones respecto 
de la o las hipótesis. 
4.2. Tipo de investigación 
La investigación fue básica porque es fundamento de otra.  Los estudios buscaronn 
especificar las propiedades, características y los perfiles de personas, grupos comunidades, 
procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis. 
Los estudios correlacionales tienen como propósito conocer la relación o grado de 
asociación que existe entre dos o más conceptos, categorías o varibles en un contexto en 
particular. (Hernández et al.  2010:81). 
4.3. Diseño de la investigación 
Es de causa efecto porque se observó los efectos de las variables tal y cómo se dan 
en el contexto natural, después se analizó y estableció la existencia de vínculos y las 
asociaciones que pudieron existir entre las categorías.  
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El diseño es de tipo descriptivo correlacional, cuyo modelo es el siguiente:  
   O1  
               M                  O2                   r 
             O3       
Donde: 
M = Muestra 
O       = Observaciones de las dos variables:  
O1 = Gestión administrativa;  
O2 =   liderazgo directivo y  
O3 = satisfacción laboral. 
r  = Coeficiente de correlación. 
Se aplicó el diseño correlacional donde además se estableció la relación ente las 
variables en estudio en función de los resultados obtenidos que se explican mediante la 
determinación de la relación entre las variables. 
4.4. Método de la investigación: 
El método que se utilizó en este trabajo de investigación fue el hipotético-
deductivo, según Behar (2008), sostiene que este método hipotético-deductivo (o de 
contrastación de hipótesis) trata de establecer la verdad o falsedad de las hipótesis (que 
no podemos comprobar directamente, por su carácter de enunciados generales, o sea 
leyes, que incluyen términos teóricos), a partir de la verdad o falsedad de las 
consecuencias observacionales, unos enunciados que se refieren a objetos y propiedades 
observables, que se obtienen deduciéndolos de las hipótesis y, cuya verdad o falsedad 
estamos en condiciones de establecer directamente. 
Su  propuesta  metodológica  implica  someter  a  examen  las  hipótesis  de  la  
manera  más exigente  posible,  que  no  es  la  de  buscar  aquellos  casos  en  los  que  se 
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cumple.  Por el contrario, ponerlas a prueba consiste en buscar sus contraejemplos con 
toda decisión y ver que no se cumplen, para seguir sosteniéndolas. 
El  método  hipotético-deductivo  o  de  contrastación  de  hipótesis  no  plantea,  
en  principio, problema alguno, puesto que su validez depende de los resultados de la 
propia contrastación.  Este método científico se suele utilizar para mejorar o precisar 
teorías previas en función de nuevos conocimientos, donde la complejidad del modelo 
no permite formulaciones lógicas. Por  lo  tanto,  tiene  un  carácter  predominantemente  
intuitivo  y necesita,  no  sólo  para  ser rechazado sino también para imponer su validez, 
la contrastación de sus conclusiones (p. 19-20). 
4.5. Población y muestra 
4.5.1. Población 
La población es el conjunto de todos los elementos ubicados dentro de un espacio 
donde se desarrolló la investigación, es decir es el ámbito espacial al cual no debemos 
perder de vista.  La población estuvo constituida por 711 docentes de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
Distribución de la población 
Nº  Nombre de ie Dirección de ie 
Nº de docentes (censo 
educativo 2018)   
1 Inca manco capac Avenida ejercito s/n 15 
2 San juan bosco Av. Industrial s/n 12 
3 45 emilio romero padilla Jiron huancane 154 56 
4 Industrial 32 Jiron simon bolivar 1505 62 
5 
Gran unidad escolar san 
carlos 
Jiron el puerto 164 128 
6 Glorioso san carlos Jiron arequipa 245 86 
7 Santa rosa Jiron deustua 715 74 
8 Maria auxiliadora Jiron lambayeque 591 89 
9 Independencia nacional 
Pasaje hipolito unanue 
152 
39 
10 Jose antonio encinas Jiron manuel pino 261 18 
11 Carlos rubina burgos Jiron grau 388 26 
Tabla 5   
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12 Politecnico huascar 
Jiron antonio machado 
140 
23 
13 San jose Pasaje alto de la luna s/n 9 
14 
Jose carlos mariategui 
aplicacion una 
Jiron jorge basadre s/n 14 
15 Carlos dante nava Jayllihuaya 8 
16 Villa del lago Avenida norte s/n 20 
17 San antonio de padua Daniel alcides carrion 8 
18 Collacachi Collacachi 8 
19 Uros chulluni Chulluni 8 
20 San salvador Ciudad el alto mz j 8 
total                                                                                                                               711 
Fuente: Escala – Ministerio de Educación 
4.5.2. Muestra 
La muestra es una parte representativa de la población de características básicas 
como ser objetiva y reflejo de ella. 
La muestra estuvo conformada por 185 docentes de las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno donde se aplicó el muestreo probabilístico por 










Donde:    
%505.0 P     Proporción favorable  
%505.05.011  PQ   Proporción no favorable 
Z(1-/2)   = Valor de la distribución normal según tablas estadísticas 
Z(1-/2)   = Z (1-0.05/2) = Z(1-0.025) = 1.96 
e = 5% = 0.05 =Margen de error muestral 
N = 711 docentes. 
           Cuando la fracción n0/N es más del 10% utilizamos la corrección en caso contrario 
el tamaño de muestra óptima será n0. 
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La corrección usada fue:  
         Corrección usada cuando n0/N > 10% 
  Reemplazando los datos en la fórmula tenemos: 
𝑛0 =
(711)(1.96)2(0.5)(0.5)
(711 − 1)(0.05)2 + (1.96)2(0.5)(0.5)
= 249.63 
      Para lo cual utilizamos el corrector si es necesario: 
       Entonces: n0/N= 249.63/711 = 0.3511 = 35.11% como n0 es mayor del 10% se usó 






     Entonces el tamaño de muestra óptima es de 185 docentes de las instituciones   
secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
4.5.2.1. Tamaño de la Muestra por Estratos: 
 Dado que se trabajó con estratos, se halló una muestra según las diferentes 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno, para este efecto se aplicó la 
siguiente fórmula:   
 Fracción de muestreo: f = n/N = 185/711 = 0.2602 
                 
Nº 
            Nombre de IE 

















2 San Juan Bosco 12 0,2602 3 
3 45 Emilio Romero Padilla 56 0,2602 15 
4 Industrial 32 62 0,2602 16 
5 Gran Unidad Escolar San Carlos 128 0,2602 33 
6 Glorioso San Carlos 86 0,2602 22 
7 Santa Rosa 74 0,2602 19 
8 Maria Auxiliadora 89 0,2602 23 
9 Independencia Nacional 39 0,2602 10 
10 Jose Antonio Encinas 18 0,2602 5 









 Muestra estratificada de instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
87 
12 Politecnico Huascar 23 0,2602 6 
13 San Jose 9 0,2602 2 
14 
Jose Carlos Mariategui 
Aplicacion Una 
14 0,2602 4 
15 Carlos Dante Nava 8 0,2602 2 
16 Villa Del Lago 20 0,2602 5 
17 San Antonio De Padua 8 0,2602 2 
18 Collacachi 8 0,2602 2 
19 Uros Chulluni 8 0,2602 2 
20 San Salvador 8 0,2602 2 
TOTAL 711   185 
 
Fuente: Censo 2018 - Ministerio de Educación 
4.6. Técnicas e instrumentos de recolección de información 
Técnica: Encuesta 
       Hernández et al. (2010:200), indicaron “la encuesta es el recurso que utiliza el 
investigador para registrar información o datos sobre las variables que tiene en mente”. 
      Lo cual significa que la encuesta sirve para medir lo que realmente se quiere medir 
y en este caso la relación entre variables. 
Instrumento: Cuestionario 
       Hernández et al. (2010:236), señalaron: “el cuestionario se entrega al participante y 
éste lo responde ya sea que acuda a un lugar para hacerlo”  
       De igual manera Hernández et al. (2010:217), indicaron: un cuestionario consiste 
en un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir. 
       De acuerdo a lo expresado por estos autores el cuestionario fue entregado al 
participante de forma individual y éste lo respondió en tiempo breve y por única vez.  El 
cuestionario se adecuó al planteamiento de la hipótesis siendo las preguntas sencillas y en 
función a las variables a medir. 
4.7. Tratamiento estadístico 
 El tratamiento estadístico de análisis se llevó a cabo mediante la estadística, los 
resultados obtenidos después del procesamiento de los datos fueron representados 
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mediante gráficos para facilitar su interpretación.  Los procedimientos antes mencionados 
se ejecutaron mediante el software estadístico y se procedió mediante la organización, 
ordenamiento de los datos recopilados a través de las encuestas. Por ello se trabajó con el 
software SPSS versión 22. 
4.7.1. Prueba de hipótesis 
 Para probar la hipótesis se usó la prueba estadística F – Fisher (ANOVA) para el 
análisis multivariado, donde se consideró como variable dependiente: Satisfacción Laboral 
y como variables independientes a Gestión Administrativa y Liderazgo directivo y para los 
objetivos específico la Correlación de Pearson, como se muestra a continuación: 
1. Hipótesis General: 
Hipótesis de investigación: El grado de correlación que existe es alto entre Gestión 
Administrativa, Liderazgo y Satisfacción Laboral en los docentes de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
Hipótesis Estadísticas: 
Hipótesis nula Ho: No existe influencia significativa de la gestión administrativa y 
el liderazgo ejercido por la dirección en el nivel de satisfacción laboral de los docentes de 
las instituciones secundarias de la ciudad de Puno. 
Hipótesis Alterna Ha: Existe influencia significativa de la gestión administrativa y 
el liderazgo ejercido por la dirección en el nivel de satisfacción laboral de los docentes de 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno.   
Prueba estadística  
Por ser un análisis multivariado la prueba que se empleó fue la “F” para el análisis 





Realizamos la comparación respectiva con la tabla de análisis de varianza. ANOVA(b)  
 
    Suma de       
    
cuadrados 
 Grados   
   de 
Libertad 
       Media 
cuadrática 
     F     Sig. 
 
     
Regresión 
    SST     k – 1 





     Residual 
    SSE     n – k 
     SSE/(n – k) = 
MSE 
  
    Total     SS Total     n – 1    
a.   Variables predictoras: Gestión Administativa y Liderazgo Directivo 
b.  Variable  dependiente: Satisfacción Laboral 
Siendo las fórmulas de la tabla ANOVA, las siguientes: 
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cT es el total de la columna para cada tratamiento. 
cn  es el número de observaciones (tamaño de la muestra)  para cada   
tratamiento. 
SSE = Suma de cuadrados del error: se determina por sustracción 
SSTtotalSSSSE   
Distribución F – Snedecor para establecer las regiones de rechazo y aceptación. 
Tabla 7   
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a. Hipótesis Específicas: 
Hipótesis nula; Ho: r = 0: No existe relación entre la gestión administrativa y el 
liderazgo directivo en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
Hipótesis alterna; Ha: r ≠ 0: Existe relación significativa entre la gestión 
administrativa y el liderazgo directivo en las instituciones secundarias públicas de la 
ciudad de Puno. 
Prueba de hipótesis a usar: 
Correlación rectilínea de Pearson 
La relación de las variables este toma valores comprendidos entre –1 y +1 pasando 
por 0  
El r =–1 Comprende a una correlación negativa perfecta. 
El r =+1 Comprende a una correlación positiva perfecta. 









Zona de aceptación 












Capítulo V. Resultados 
5.1. Validez y confiabiliadad de los instrumentos 
5.1.1. Validación  
        Soto (2014:66), señaló “la validez se refiere a si el instrumento vale o sirve para 
medir lo que realmente se quiere medir”. 
        La validación se realizó a través de la evaluación de juicio de expertos, es decir, se  
procedió a tener en cuenta la opinión de docentes expertos de  la universidad, quienes  
determinaron que el instrumento presenta la validez dado que respondió al objetivo de la 
investigación.  A ellos se les entregó la matriz de consstencia, el cuestionario y la ficha de 
validación donde se determinaron: la correspondencia de los criterios, objetivos e ítems, 
calidad técnica de representatividad y la calidad del lenguaje. 
Tabla 7   
Validación de expertos 
 Experto  1                            Dr.  Aurelio Gonzáles Florez                         Aplicable 
 Experto  2                            Dr. David Beto Palpa Galván                        Aplicable 
 Experto  3                            Dr. Luis Magno Barrios Tinoco                     Aplicable 
______________________________________________________________________ 
      
  Del análisis de la tabla se consideó que los instrumentos según la opinión de los expertos 
consultados, calificó como aplicable; por lo que se consideró proseguir con el estudio al 
grupo muestra. 
5.1.2. Confiabilidad de los instrumentos con el Coeficiente Alfa de Cronbach 
a) Confiabilidad del instrumento: “Cuestionario de Gestión Administrativa”  
Si consideramos una muestra piloto de 19 docentes aplicando el cuestionario, se 
obtuvo los siguientes resultados: 
 
N°                                          Experto                                            Calificación 
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Tabla 8  
Confiabilidad del instrumento: “Cuestionario de Gestión Administrativa” 
MUESTRA 
PILOTO  
NÚMERO DE ÍTEMS DEL CUESTIONARIO DE GESTIÓN 
ADMINISTRATIVA 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Total 
1 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 31 
2 3 3 3 3 2 1 2 3 3 2 2 27 
3 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 12 
4 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 23 
5 2 3 3 3 2 1 2 3 3 2 2 26 
6 2 2 3 2 1 2 1 3 1 2 1 20 
7 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 13 
8 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 21 
9 2 3 3 2 1 2 1 3 3 1 1 22 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 12 
11 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 23 
12 3 3 3 2 2 2 2 2 1 1 2 23 
13 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 19 
14 2 3 3 2 2 2 2 2 2 1 2 23 
15 2 3 3 2 2 2 2 2 2 1 1 22 
16 2 3 3 2 2 2 2 2 2 1 1 22 
17 2 3 3 2 2 2 2 2 2 1 1 22 
18 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 25 
19 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 12 
Sumatoria 37 44 45 39 33 33 33 39 36 28 31 398 
Promedio 1,947 2,316 2,368 2,053 1,737 1,737 1,737 2,053 1,895 1,474 1,632 20,947 
Varianza 0,497 0,673 0,690 0,164 0,316 0,316 0,316 0,497 0,655 0,374 0,357 4,854 
Desv 
Estándar 
0,705 0,820 0,831 0,405 0,562 0,562 0,562 0,705 0,809 0,612 0,597 7,170 
 
El coeficiente de Cronbach, se calculó mediante la siguiente fórmula. 






































  nr  Coeficiente de Cronbach 







2 Varianza muestral de cada ítems. 
  
2

















































Análisis del coeficiente de Cronbach. 
      Para el análisis correspondiente se tomó una muestra piloto de 19 docentes, en la 
que se evaluó un total de 11 ítems que conforman el Apéndice C (Encuesta para determinar 
el nivel de gestión administrativa).  El coeficiente obtenido, denotó una elevada 
consistencia interna entre los ítems que conformaron la encuesta ya que el resultado del 
cálculo correspondiente fue de 0.8283, lo que evidenció que las preguntas del instrumento 
contribuyeron de manera significativa a la definición de los conceptos que se desearon 
investigar dado que el coeficiente se aproxima más a 1 o es mayor de 0.7, existe mayor 
confiabilidad. 
b) Confiabilidad del instrumento: “Cuestionario sobre de Liderazgo”  
Si consideramos una muestra piloto de 19 docentes aplicamos el cuestionario, 




Tabla 9   




NÚMERO DE ÍTEMS DEL CUESTIONARIO SOBRE 
LIDERAZGO 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total 
1 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 23 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
4 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 25 
5 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 17 
6 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 22 
7 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 14 
8 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 23 
9 2 3 3 2 1 2 1 1 1 1 1 3 21 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
11 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 25 
12 3 3 3 2 2 2 2 2 1 1 2 2 25 
13 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2 21 
14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 14 
15 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 35 
16 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 35 
17 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
18 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 27 
19 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 13 
Sumatori
a 


















































































El coeficiente de Cronbach se calculó mediante la siguiente fórmula: 

































  Donde: 
  nr  Coeficiente de Cronbach 
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2 Varianza muestral de cada ítems. 
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Análisis del coeficiente de Cronbach. 
Para el análisis correspondiente, se tomó una muestra piloto de 19 docentes de las 
diferentes instituciones secundarias de la ciudad de Puno, en la que se evaluó un total de 12 
ítems que conforman el Apéndice D (Cuestionario sobre liderazgo).  El coeficiente 
obtenido denotó una elevada consistencia interna entre los ítems que conformaron la 
encuesta, ya que el resultado del cálculo correspondiente fue de 0.887, lo que evidenció 
que las preguntas del cuestionario contribuyeron de manera significativa a la definición de 
los conceptos que se desearon investigar puesto que cuando el coeficiente se aproxima más 
a 1 o es mayor de 0.7, existe mayor confiabilidad. 
c) Confiabilidad del instrumento: “Cuestionario sobre Satisfacción Laboral”  
Si consideramos una muestra piloto de 19 docentes aplicamos el cuestionario, 





Tabla 10   
Confiabilidad del instrumento: “Cuestionario sobre Satisfacción Laboral” 
MUESTRA 
PILOTO  




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 23 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
4 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 25 
5 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 17 
6 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 22 
7 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 14 
8 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 23 
9 2 3 3 2 1 2 1 1 1 1 1 3 21 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
11 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 25 
12 3 3 3 2 2 2 2 2 1 1 2 2 25 
13 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2 21 
14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 14 
15 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 35 
16 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 35 
17 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
18 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 27 
19 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 13 
Sumatoria 35 37 37 35 32 33 32 33 33 32 35 36 410 
Promedio 1,84 1,95 1,95 1,84 1,68 1,74 1,68 1,74 1,74 1,68 1,84 1,89 21,58 
Varianza 0,58 0,72 0,72 0,36 0,56 0,54 0,56 0,54 0,65 0,56 0,47 0,43 6,70 
Desv 
Estándar 
0,76 0,85 0,85 0,60 0,75 0,73 0,75 0,73 0,81 0,75 0,69 0,66 8,93 
 
El coeficiente de Cronbach se calculó mediante la siguiente fórmula. 

































  Donde: 
  nr  Coeficiente de Cronbach 






























































Análisis del coeficiente de Cronbrach. 
      Para el análisis correspondiente se tomó una muestra piloto de 19 docentes de las 
diferentes instituciones secundarias de la ciudad de Puno, en la que se evaluó un total de 12 
ítems que conforman el Apéndice E (Cuestionario sobre satisfacción laboral).  El 
coeficiente obtenido denotó una elevada consistencia interna entre los ítems que 
conforman la encuesta, ya que el resultado del cálculo correspondiente fue de 0.895, lo que 
evidenció que las preguntas del cuestionario contribuyeron de manera significativa a la 
definición de los conceptos que se desearon investigar, puesto que cuando el coeficiente se 
aproxima más a 1 o es mayor de 0.8, existe mayor confiabilidad. 
5.2. Presentación y análisis de los resultados 
5.2.1. Resultados de la encuesta aplicada a docentes para determinar el nivel 
de gestión administrativa en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de 
Puno 
5.2.1.1. Desarrollo de la planificación 
Tabla 11   
Resultados para evaluar el desarrollo del Proyecto Educativo Institucional (PEI) en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 





Siempre A veces Nunca 
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % 
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El    PEI  de   la  institución 
educativa se  realiza con  la 
participación  de  todos  los 
miembros de la comunidad 
educativa.     
Las acciones pedagógicas y 
de   gestión consideradas 
en el  PEI se  dirigen  hacia 










































































Total 88,0 48% 79,0 43% 18,0 10% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  2. Resultados para evaluar el desarrollo del Proyecto Educativo Institucional (PEI) 
en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
     El tabla 09 y figura 01 se muestra los resultados de la variable independiente donde 
se evalúo la eficacia de la gestión administrativa ejercida por los directivos de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, para la interrogante: ¿El PEI de la 
institución se realiza con la participación de todos los miembros de la comunidad 
educativa?, el 46% de docentes opinaron que siempre participan en su elaboración, 
mientras que el 45% dijo que a veces, para la segunda interrogante el 49% de docentes 
manifiestaron que las acciones pedagógicas y de gestión consideradas en el PEI se dirigen 
hacia el logro de la misión y visión, mientras que el 40% manifestaron que el PEI de la 
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      El éxito de toda institución educativa depende del cumplimiento de la visión y 
misión organizacional, por lo tanto es responsabilidad de todos los trabajadores porque 
sólo de ese modo se lograrán las metas establecidas. 
5.2.1.2. Resultados para evaluar el Plan Anual de Trabajo 
Tabla 12   
Resultados para evaluar el Plan Anual de Trabajo en las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno 




SI NO Desconozco 
 Fr. %  Fr. % Fr. % Fr. % 
El Plan Anual de Trabajo se 
elabora en función del PEI. 
Las acciones consideradad en el 
Plan 
Anual    de    Trabajo   permiten     
la    solución de   problemas 







































41 22% 18 9% 185 
100
% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  3. Resultados para evaluar el Plan Anual de Trabajo en las instituciones 
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La tabla 10 y figura 02 muestra los resultados de la variable independiente en el 
que se evaluó el plan anual ejecutado por los directivos de las instituciones en estudio, así 
para la interrogante: ¿El Plan Anual de Trabajo se elabora en función del PEI.?, 
observamos que el 23% de docentes dijo que no, mientras que el 12% lo desconoce y el 
65% indicaron que el diagnóstico del PEI es realista. Para la interrogante: ¿Las acciones 
consideradas en el Plan Anual de Trabajo permiten la solución de problemas pedagógicos 
y de gestión de manera específica?, advertimos que el 22% opinaron que no, mientras que 
el 7% dijeron que no lo conocen, finalmente el 71% indicaron que si conocen de las 
acciones de planificación en la institución. 
      Un proyecto no apunta solamente al cumplimiento de una determinada política o a 
la solución de determinados problemas; sino más bien posibilita la comprensión de los 
aspectos positivos y negativos surgidos de las interacciones entre los sujetos que 
intervienen en la educación.  Es decir, se debe realizar un estudio profundo de los puntos 
débiles y fuertes de todos los procesos que operan en el quehacer educativo y así buscar a 
través de la comunicación intelectual y afectiva las intencionalidades, concepciones y 
enfoques que nos permitan con inteligencia darle la razón de ser, es aquí donde se plasman 
los deseos, aspiraciones, propósitos de las instituciones a través de la formulación de 
políticas que orienten el proceso institucional de cada centro educativo.  
      También es una propuesta educativa en la cual a través de la asamblea con todos 
los actores educativos, se planteen opiniones, estrategias, teorías, modelos y estilos que 
mediante el análisis, la discusión, el diálogo y la argumentación se lleguen a consensos 
sobre las decisiones a tomar para orientar el destino de la institución, sin olvidar que estas 
deben estar de acuerdo a sus necesidades e intereses 
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5.2.1.3. Nivel de desarrollo de la organización en las de las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno 
Tabla 13   
Resultados para evaluar el nivel de organización en las instituciones secundarias públicas 




Siempre A veces Nunca 
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % 
Las autoridades de la institucón 
distribuyen formalmente y con 
claridad las funciones que debe 
cumplir el personal 
administrativo.  
88 48% 75 41% 22 12% 185 100% 
Las   comisiones   se   reparten 
equitativamente    entre       los 
miembros   de   la  comunidad 
educativa. 
68 37% 75 41% 42 23% 185 100% 
Total 78 42% 75 41% 32 17% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  4.  Resultados para evaluar el nivel de organización en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
     En la tabla 11 se muestra los resultados de la variable independiente en el que se 
evaluó el nivel de organización que presentan los directivos de las instituciones 
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41% de docentes opinaron que sus autoridades a veces distribuyen formalmente y con 
claridad las funciones que deben cumplir todos los miembros de la institución, mientras 
que el 48% manifestó que sus autoridades siempre lo hacen. Para la segunda interrogante 
advertimos que el 41% dijeron que a veces las comisiones se reparten equitativamente 
entre los miembros de la comunidad educativa, mientras que el 37% opinaron que siempre 
y sólo el 23% que nunca se reparten equitativamente.  
      El proceso de organización como medio de gestión debe preocuparse por distribuir 
eficientemente las funciones a cada uno de los trabajadores, ya que ninguno de ellos las 
desarrollará con eficacia, si es que no las conoce.  Por este motivo, las autoridades de las 
instituciones educativas deben comunicar a los trabajadores administrativos de manera 
formal y específica las funciones que deben cumplir.  
Tabla 14   
Resultados para evaluar el nivel de ejecución y dirección en las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno 
Ejecución – Dirección 
Categorías 
Total 
Siempre A veces Nunca 
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % 
Las acciones programadas en el 
PEI  y el PAT se cumplen en su 
totalidad. 
En la  institución  se reconoce y 
felicita  las   ideas  innovadoras 
que propone el personal docente 
y administrativo.  
En la institución  se reconoce y 
felicita al personal docente que 


















































































Total 18 10% 42 23% 125 68% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
5.2.1.4. Nivel de desarrollo de la ejecución y dirección en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno 
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Figura  5.  Resultados para evaluar el nivel de ejecución y dirección en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 12 y figura 4, se muestra los resultados de la variable independiente 
donde se evaluó el nivel de ejecución y dirección que presentan los directivos de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, en la primera interrogante observamos que 
el 67% de docentes manifestaron que nunca las acciones programadas en el PEI y el PAT 
se efectúan en su totalidad y el 25% dijo que a veces, finalmente solo el 8% consideró que 
siempre se ejecutan dichas acciones programadas. 
      Para la segunda interrogante vemos que el 68% de docentes expresó queen la 
institución nunca se reconoce y felicita por las ideas innovadoras que propone el personal 
docente y administrativo, mientras que el 21% de docentes dijo que a veces se hace. Para la 
tercera interrogante advertimos que el 68% reveló que nunca en la institución se reconoce 
y felicita al personal que ejecuta acciones en bien de la comunidad educativa, mientras que 
el 23% de educadores manifestaron que a veces se hace.  Por consiguiente, siempre que se 
programen actividades en el PAT institucional deben ser para que se cumplan y sea de 
responsabilidad de todos sus miembros, en consecuencia, el directivo también está en la 
obigación de reconocer y felicitar a quienes destaquen aportando ideas innovadoras en 
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Siempre A veces Nunca
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5.2.1.5. Nivel de evaluación y control que ejercen los directivos de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Tabla 15  
Resultados para valorar el nivel de evaluación y control que ejercen los directivos de las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Evaluación y control  
Categorías 
Total 
Siempre A veces Nunca 
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % 
Las autoridades de la  institución  
evalúan constantemente  la labor 
pedagógica  realizada   por      el 
personal docente. 
Las autoridades de la  institución  
evalúan constantemente el trabajo 


















































Total 40 22% 99 54% 46 25% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  6 Resultados para valorar el nivel de evaluación y control que ejercen los 
directivos de las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
 Interpretación: 
      En la tabla 13 y figura 5, se muestra los resultados de la variable independiente en 
el que se valora el nivel de evaluación y control que presentan los directivos de las 
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observar que el 55% de docentes revelaron que a veces las autoridades de la institución 
evalúan constantemente su labor pedagógica, mientras que un 22% opinaron que nunca lo 
hacen. Para la segunda interrogante advertimos que el 52% manifestaron que nunca las 
autoridades evalúan el trabajo realizado por el personal administrativo, mientras que el 
21% de encuestados dijeron que siempre se hace. 
      Dado que la evaluación es importante en todo proceso administrativo y pedagógico, 
el directivo está en la obligación de hacer una valoración de las labores para verificar los 
logros alcanzados y fortalecer aquellos que estén en proceso, de tal modo que se mejoren 
los niveles de producividad en la institución.  Además se deben establecer criterios válidos 
para efectuar una evaluación idónea, objetiva y sin pretensiones de favorecer a nadie; es 
decir ser imparcial.   
5.2.1.6. Resultados para determinar el nivel de gestión administrativa que 
presentan los directivos de las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Tabla 16  
Nivel de gestión administrativa que presentan los directivos de las instituciones 
secundarias de la ciudad de Puno 
Categorías Puntajes Frecuencia  Porcentaje 
Porc. 
Acumulado 
Buena   gestión 
administrativa. 
de 18 a 26 
pts. 
75 40,5% 40,5% 
Regular gestión 
administrativa. 
de 9 a 17 pts. 84 45.4% 85.9% 
Mala     gestión 
administrativa. 
de 0 a 8 pts. 26 14.1% 100,0% 
TOTAL 185 100.0%  
    Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
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Figura  7 . Nivel de gestión administrativa que presentan los directivos de las instituciones 
secundarias públicasde la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 14 se muestra un resumen de las primeras tablas y gráficos con el que 
determinamos el nivel de gestión administrativa que presentan los directivos de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, observando que el 45.4% indican que 
existe un nivel regular de gestión administrativa, luego un 40.5% revela que existe un buen 
nivel de gestión administrativa ejercido por los directivos de las instituciones en estudio.  
     Vistos estos resultados, concluimos que el nivel de gestión administrativa que 
ejercen los directivos de las instituciones en estudio es regular, lo cual significa que se 
deben implementar estrategias de mejora permanente para lograr los niveles deseados de 
modo que su gestión sea óptima y eficaz. 
5.2.1.7. Resultados del cuestionario para determinar sobre liderazgo directivo en 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Tabla 17  
Identificación del nivel de carisma, entusiasmo y confianza de los directivos en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Afirmaciones hacia 
el liderazgo ejercido 
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Promedio 82 44% 52 28% 35 19% 15 8% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  8 Identificación del nivel de carisma, entusiasmo y confianza de los directivos en 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación:  
     En la tabla 15 y figura 7, frente a la afirmación: la dirección de la institución hace 
que me entusiasme con mi trabajo, el 50% de los docentes manifiestaron que están en total 
acuerdo, el 26% revelaron que en parte están de acuerdo y el 6% de los encuestados 
declararon que son indiferentes.  
      En el reactivo: desarrolla en mí un fuerte sentido de lealtad con la institución, el 
39% de los docentes dijeron que están en total acuerdo, el 29% opinaron que lo están en 
parte, el 19% manifiestaron que son indiferentes y ninguno que está en desacuerdo. 
      En la proposición: me siento orgulloso de trabajar con él/ella, el 44% de los 







Hace       que     me
entusiasme con  mi
trabajo.
Desarrolla en mí un fuerte
sentido    de lealtad     con
la institución.










Totalmente de acuerdo En parte de acuerdo Indiferente En desacuerdo
108 
lo están, el 21% sostuvieron que son indiferentes y sólo el 6% dijeron que están en 
desacuerdo. 
     Frente a estos resultados, concluimos que el carisma, entusiasmo y confianza que 
demuestra el directivo líder es aceptable, por lo tanto el personal a su mando se emociona, 
motiva, lo reconoce y como indicador es deteminante para la toma de decisiones.       
     Asimismo, la lealtad de quienes son parte de la institución educativa es importante 
para lograr un ambiente laboral favorable a los intereses comunes; un acto de deslealtad 
por el contrario desvirtúa, desprestigia y es perjudicial para la organización; siendo así el 
directivo deberá sancionar ejemplarmente este tipo de hechos que dañan la imagen 
institucional. Trabajar en un entorno donde hay condiciones laborales fortalece los niveles 
de producción y productividad institucional. 
Tabla 18  
Identificación del nivel de consideración individual, orientación, tolerancia en las 
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Me informa de 
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que afectan mi 
trabajo. 
Me explica las 
razones de los 
programas, 
prácticas de  
mejora, etc. 
Ayuda mucho 
































Promedio 33 18% 59 32% 48 26% 46 25% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
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Figura  9 . Identificación del nivel de consideración individual, orientación, tolerancia en 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 16 y la figura 8, frente a la proposición, la dirección me informa de las 
decisiones que afectan mi trabajo; el 21% de los docentes, están totalmente de acuerdo, 
mientras que el 17% manifestaron que en parte lo están y el 36% en desacuerdo con la 
afirmación. 
      En la aseveración: me explica las razones de los programas, prácticas de mejora 
constante, etc. el 19% de la población declararon que está en total acuerdo, el 37% 
manifiestaron que en parte está de acuerdo, el 28% ser indiferentes y el 15% que está en 
desacuerdo.  
      En la afirmación:  ayuda mucho a los/las profesores/as recién llegados, el 13% de 
los docentes dijeron que están totalmente de acuerdo, el 41% sostuvieron  que  lo están en 
parte; el 23% que son indiferentes y el 24% opinaron  que están en desacuerdo con la 
afirmación. 
      Estos resultados nos demuestran que los trabajadores de las instituciones 
educativas asumen responsabilidad cuando la dirección hace saber que sus decisiones 
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también se comunica; se establecen condiciones para involucrarlos en los cambios que 
beneficiarán a todos.  En relación a los docentes que por alguna razón justificable se 
incorporan a la institución de manera progresiva, es obligación del directivo apoyarlos, 
orientarlos, estimularlos de modo que se involucren en el quehacer educativo; toda vez que 
no es fácil para quienes recién llegan adaptarse a las formas, costumbres; manera de 
interactuar entre aquellos que ya llevan años laborando de quienes iniciarán sus labores 
como principiantes.  
Tabla 19  
Identificación del nivel de estimulación intelectual, apoyo y diálogo en las instituciones 
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Promedio 72 39% 60 32% 36 19% 17 9% 185 100% 





Figura  10. Identificación del nivel de estimulación intelectual, apoyo y diálogo en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
     En tabla 17 y figura 9 evaluamos el liderazgo de la dirección, considerando la 
estimulación intelectual, apoyo y diálogo. Frente a la afirmación: me anima a solucionar 
problemas y generar ideas nuevas, el 44% de los docentes, manifiestaron estar totalmente 
de acuerdo, el 29% sostuvieron que lo está en parte, el 17% declararon estar indiferentes y 
el 10% dijeron estar en desacuerdo. 
      En la afirmación: me da razones para que cambie mi forma de pensar sobre los 
problemas, el 34% de los docentes dijeron estar totalmente de acuerdo, el 35% 
manifiestaron estar de acuerdo en parte, el 19% sostuvieron ser indiferentes y el 12% estar 
totalmente en desacuerdo. 
      En la aseveración: intenta que use la razón y la lógica en lugar de opinar sin base 
alguna, el 39% de los docentes declararon estar totalmente de acuerdo, el 34% sostuvieron 
que en parte está de acuerdo, el 22% dijeron ser indiferentes y el 6% manifiestaron estar 
totalmente en desacuerdo. 
     Estos resultados indican que un buen liderazgo será capaz de enfrentar y solucionar 
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lo tanto, se puede cambiar las formas de pensar para afrontar dificultades laborales y actuar 
con criterio lógico. 
      El apoyo, la estimulación al esfuerzo intelectual siempre serán reconocidos y 
valorados, en consecuencia, es necesario establecer programas y políticas que prioricen el 
interés, preocupación por la mejora continua.  La comunicación debe servir para integrar a 
todos a través del diálogo mesurado, esto quiere decir que tanto emisor como receptor 
deben establecer un mecanismo de comprensión mutua para satisfacer necesidades 
fundamentales.  
Tabla 20.  
Identificación del nivel de inspiración y motivación a los docentes de las instituciones 
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objetivos 
propuestos. 
Promedio 30 16% 62 34% 53 29% 40 21% 185 100% 
Fuente: Encuesta aplicada a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  11  Identificación del nivel de inspiración y motivación a los docentes de las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno  
Interpretación: 
      En la tabla 18 y figura 10 evaluamos el liderazgo directivo considerando la 
inspiración y motivación a los docentes de parte de la dirección.  En la aseveración: 
contribuye a desarrollar en mí un fuerte sentido de pertenencia e identidad con la 
institución, el 14% de los docentes revelaron que están totalmente de acuerdo, el 41% 
sostuvieron que en parte están de acuerdo, luego el 26% son indiferentes y sólo el 19% 
están en desacuerdo con la afirmación.  
      En lo que respecta a: me implica en la consecución de los objetivos de la institución 
el 13% de los docentes declararon estar totalmente de acuerdo, el 36% estar de acuerdo en 































Totalmente de acuerdo En parte de acuerdo Indiferente En desacuerdo
114 
      Frente a la proposición: confío en ella/él para lograr los objetivos propuestos, el 
23% de los docentes manifiestaron estar totalmente de acuerdo, el 24% aseveraron que en 
parte están de acuerdo, el 21% revelaron ser indiferentes y el 33% declararon que están 
totalmente en desacuerdo con la afirmación.  Como se aprecia en estos resultados, el 
sentido de pertenencia es importante porque de ese modo se lograrán las metas 
institucionales; además porque implica esfuerzo colectivo y trabajo en equipo. 
 Resultados para determinar el nivel de liderazgo que presentan los directivos de 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno  
Tabla 21  
Nivel de liderazgo que presentan los directivos de las instituciones secundarias públicas 
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Figura  12. Nivel de liderazgo que presentan los directivos de las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 19 y figura 11 se muestra un resumen de las primeras tablas y figuras 
con el que se establece el nivel de liderazgo que presentan los directivos de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, percibiendo que el 51.4% indicó un nivel 
regular de liderazgo, un 33% señaló que existe un buen nivel de liderazgo ejercido por los 
directivos, además un 15.7% de docentes que manifestó que el liderazgo ejercido es 
deficiente.  
      En relación a estos resultados es necesaria una reflexión profunda en razón de que a 
la fecha el nivel de liderazgo ejercido en las instituciones en estudio todavía es regular, lo 
que significa que todavía no se alcanza el esperado, lo cual refleja que hay 
desconocimiento de los estilos de liderazgo moderno que deben servir como referentes 
para buscar una mejora permanente y sobretodo activa. 
     Por lo tanto es responsabilidad del líder directivo la actualización de los modelos 
sobre liderazgo tan divulgados hasta hoy; esta labor demandará un esfuerzo permanente 
por alcanzar el crecimiento y fortalecimiento de las capacidades y habilidades personales. 
  Resultados del cuestionario para determinar satisfacción laboral de docentes de 








Tabla 22  
Resultados para evaluar la dimensión de incentivos y promociones en las instituciones 






















Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % 
En la 
institución    
se da 
reconocimient
o por  el   
trabajo que       
realiza. 
Normalmente 
la   institución 




institución se  














































Total 22 12% 88 
47
% 





Fuente: Cuestionario aplicado a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
 
Figura  13. Resultados para evaluar la dimensión de incentivos y promociones en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
0% 50% 100%
En la institución se da reconocimiento por el trabajo que
realiza.
Normalmente la institución elogia por el buen desempeño.
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Interpretación: 
      En la tabla 20 y figura 12, se muestra los resultados de la variable dependiente 
donde se evaluó el nivel de satisfacción laboral que presentaron los docentes de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, considerando la dimensión incentivos y 
promociones, se observó que el 44% de docentes está de acuerdo con la afirmación: en la 
institución se da reconocimiento por el trabajo que se realiza, mientras que el 23% no lo 
está.  
      Para el segundo indicador se aprecia que el 55% de docentes está de acuerdo con la 
afirmación de que normalmente en la institución se elogia por el buen desempeño, luego el 
6% que está totalmente de acuerdo y el 24% de docentes, manifestó que no está de acuerdo 
ni en desacuerdo. Para el tercer indicador se advirió que el 44% se alienta la promoción por 
competencias, seguido de otro 17% que opinó que está totalmente de acuerdo, mientras 
que el 23% de docentes no está de acuerdo ni en desacuerdo.   
     Estos resultados reflejan el nivel de satisfacción laboral de los trabajadores cuando 
hay incentivos y promociones pues motivan para seguir actuando con optimismo e 
identificación hacia la institución.  Asimismo, se evidencia que cuando se elogia el trabajo 
individual, se mejora el rendimiento laboral y por consiguiente se propicia un clima laboral 
favorable para todos. 
    Sin embargo, cuando no se estimula ni se alienta al personal para lograr una labor 
efectiva en la institución, no se obtiene resultados positivos orientados hacia el logro de 
metas comunes, lo cual genera desinterés, apatía, conformismo e indiferencia entre los 





Tabla 23  
Resultados para evaluar la dimensión de monotonía laboral en las instituciones 
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Total 76 41% 40 
22
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Fuente: Cuestionario aplicado a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
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Figura  14. Resultados para evaluar la dimensión de monotonía laboral en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 21 y figura 13 se muestra los resultados de la variable dependiente 
donde se evalúo el nivel de satisfacción laboral que presentaron los docentes de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, considerando la dimensión de monotonía 
laboral, notamos que el 45% de docentes están totalmente de acuerdo con la afirmación de 
que el trabajo que se realiza impulsa a la motivación, seguido de un 23% que está de 
acuerdo con la afirmación y el 10% que está en desacuerdo.  
     Para el segundo indicador advertimos que el 40% de docentes está totalmente de 
acuerdo con la afirmación de que las condiciones de trabajo (equipo y recursos básicos, 
espacio) son importantes para el buen desarrollo laboral, luego tenemos que el 22% de los 
docentes encuestados sostuvieron que el 17% no está de acuerdo ni en desacuerdo.  
      Para el tercer indicador apreciamos que el 37% de docentes están totalmente de 
acuerdo con la afirmación de que el trabajo en la institución es estimulante y con 
actividades significativas, seguido de un 21% que está de acuerdo y el 11% no está de 
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Tabla 24  
Resultados para evaluar la dimensión de relaciones interpersonales en las instituciones 






















41 22% 57 31% 33 18% 32 17% 22 12% 185 100% 
El   trabajo   en 
equipo  es muy 
fácil  de llevarlo 
a cabo. 
32 17% 48 26% 46 25% 31 17% 28 15% 185 100% 
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trabajar      con 
compañeros con 




48 26% 35 19% 39 21% 46 25% 17 9% 185 100% 
Total 40 22% 47 25% 39 21% 36 20% 22 12% 185 100% 
 Fuente: Cuestionario aplicado a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019.  
 
Figura  15. Resultados para evaluar la dimensión de relaciones interpersonales en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Las relaciones con los compañeros son buenas.
El trabajo en equipo es muy fácil  de llevarlo a…
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      En la tabla 22  y figura 14 se muestra los resultados de la variable dependiente que 
evalúa el nivel de satisfacción laboral que presentaron los docentes de las instituciones 
secundarias de la ciudad de Puno, considerando la dimensión de relaciones interpersonales, 
donde observamos que el 31% de la población encuestada está de acuerdo con la 
afirmación de que las relaciones con los compañeros son buenas, seguido de un 22% que 
está  totalmente de acuerdo, mientras que  en un 18% de docentes no está ni de acuerdo ni 
en desacuerdo  y solo el 17% está en desacuerdo con la afirmación. 
      Para el segundo indicador advertimos que el 26% de docentes están de acuerdo con 
la afirmación de que a veces el trabajo en equipo es muy fácil de llevarlo a cabo, luego 
observamos a un 17% que está totalmente de acuerdo, mientras que el 17% igualmnte no 
está ni de acuerdo ni en desacuerdo y sólo el otro 17% que está en desacuerdo. 
      Para el tercer indicador notamos que el 26% de docentes están totalmente de 
acuerdo con la afirmación de que es importante trabajar con compañeros con quienes 
hablar y compartir sucesos de trabajo, mientras que el 19%, está de acuerdo con la 
afirmación y el 21% no está de acuerdo ni en desacuerdo.  
     En lo referente al manejo de la relaciones interpersonales en la institución, 
específicamente aquellas que se establecen en forma permanente con los compañeros de 
trabajo, la población en estudio manifestó que está dentro del porcentaje aceptable, lo cual 
significa que es bueno para lograr una satisfacción laboral que permita un adecuado modo 
de vida; asimismo entablar sistemas de comunicación que faciliten la transmisión de 
información en forma cohrente y sincera, también es aceptable porque de ese modo de 





Tabla 25  
Resultados para evaluar la dimensión de competencia profesional en las instituciones 
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105 57% 43 23% 19 10% 18 10% 0 0% 185 
100 
% 
Total 108 58% 44 24% 18 10% 16 8% 0 0% 185 
100 
% 
Fuente: Cuestionario aplicado a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019. 
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Figura  16. Resultados para evaluar la dimensión de competencia profesional en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno 
Interpretación: 
      En la tabla 23 y figura 15 se aprecia los resultados de la variable dependiente que 
evalúa el nivel de satisfacción laboral que presentaron los docentes de las instituciones 
secundarias de la ciudad de Puno, considerando la dimensión de competencia profesional, 
en el cual el 57% de docentes están totalmente de acuerdo con la afirmación de que los 
trabajadores se esmeran por desarrollar bien su trabajo, un 26% están de acuerdo, y un 6% 
que no están ni de acuerdo ni en desacuerdo con la afirmación.  
      Para el segundo indicador observamos que el 61% de docentes están totalmente de 
acuerdo en que los trabajadores tienen la opción de utilizar sus métodos y creatividad para 
la mejora de la organización, mientras que el 22%, está de acuerdo y el 8% de docentes no 
están de acuerdo ni en desacuerdo. 
      Para el tercer indicador observamos que el 57% de docentes están totalmente de 
acuerdo con la afirmación de que la organización se presta para poner en práctica las 
habilidades, mientras que el 23% de docentes están de acuerdo con la afirmación y el 10% 
no están de acuerdo ni en desacuerdo. 
0% 50% 100%
Los trabajadores se esmeran por desarrollar
bien su trabajo.
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Resultados para determinar el nivel de satisfaccción laboral que presentan los 
docentes en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno   
Tabla 26  
Nivel de satisfaccción laboral que presentan los docentes en las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno  




de 37 a 48 
pts. 
80 43,2% 43,2% 
Insatisfecho 
de 25 a 36 
pts. 
84 45,4% 88,6% 
Completamente 
insatisfecho 
de 12 a 24 
pts. 
21 11,4% 100,0% 
Total 185 100,0%  
Fuente: Cuestionario aplicado a docentes de las I.E.S. de la ciudad de Puno – 2019.  
 
Figura  17. Nivel de satisfaccción laboral que presentan los docentes en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno  
Interpretación: 
      En la tabla 24 y figura 16 se muestra un resumen de las tablas y figuras anteriores, 
con los que determinamos el nivel de satisfacción laboral que muestran los docentes de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno, en el cual el 43.2% están satisfechos con el 
trabajo realizado, seguido de un 45.4% de docentes que están insatisfechos, mientras que 
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Análisis multivariado para determinar las hipótesis 
Resultados para el objetivo general 
Hipótesis general: (Objetivo general)  
 La relación entre gestión administrativa, liderazgo directivo y satisfacción laboral 
de docentes de las instituciones secundarias públicas de Puno es altamente significativa.  
Tabla 27  
Modelo de regresión lineal 
Modelo R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,492(a) ,242 ,204 1,970 
a  Predictores: (Constante), Gestión Administrativa, Liderazgo. 
      Según el modelo de regresión lineal múltiple, establecemos que existe relación 
entre la gestión administrativa y liderazgo ejercido por los directivos y el nivel de 
satisfacción laboral que presentaron los docentes de las instituciones secundarias de la 
ciudad de Puno, el mismo que indicó que en un 24.2% del nivel de satisfacción laboral que 
demostraron los docentes es resultado de la gestión administrativa y liderazgo ejercido por 
sus directivos. 
Tabla 28   




                           
G.L. 
        Media 
Cuadrática      F    Sig. 
Regresión 96,885 4 24,221 6,242 ,000(a) 
Residual 302,657 78 3,880     
Total 399,542 82       
 
Análisis de varianza (ANOVA) para probar la hipótesis general ANOVA(b) 
a  Variables predictoras: (Constante), Gestión Administrativa, Liderazgo. 
b  Variable dependiente: Nivel de Satisfacción Laboral.   
  Prueba de hipótesis general (Objetivo general) 
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Pasos: 
 Hipótesis nula Ho: No existe influencia significativa de la gestión administrativa 
y el liderazgo ejercido por la dirección en el nivel de satisfacción laboral de los docentes de 
las instituciones secundarias de la ciudad de Puno. 
Hipótesis Alterna Ha: Existe influencia significativa de la gestión administrativa y 
el liderazgo ejercido por la dirección en el nivel de satisfacción laboral de los docentes de 
las instituciones secundarias de la ciudad de Puno.   
La prueba que se emplea es ANOVA con una distribución “F - Snedecor”. 
Si elegimos un nivel de significancia de 05.0  y los grados de libertad son 4 y 78 El 
valor de la tabla estadística es: 
  53.2)95.0;78,4(  FF   
Realizamos la comparación respectiva:  
                  
        0                                2.53     …… 6.42     
Conclusión: Desde que el valor de la F calculada = 6.42 mayor al valor de la F 
tablas = 2.53, rechazamos la hipótesis nula y aceptamos la hipótesis alterna de donde con-
cluimos que existe influencia significativa de la gestión administrativa y el liderazgo 
ejercido por la dirección en el nivel de satisfacción laboral de los docentes de las 
instituciones secundarias de la ciudad de Puno y a un nivel de significancia del 5% o 0.05. 
Zona de aceptación 
Zona de rechazo 
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Resultados para los objetivos específicos 
 Resultado para la hipótesis específica Nº 1 
La gestión administrativa y el liderazgo directivo se relacionan directamente en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
 hipótesis estadística 
Hipótesis nula; Ho: r = 0: No existe relación entre la gestión administrativa y  
liderazgo directivo en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno. 
Hipótesis alterna; Ha: r ≠ 0: Existe relación significativa entre la gestión 
administrativa y el liderazgo directivo en las instituciones secundarias públicas de la 
ciudad de Puno.  
Prueba de hipótesis a usar: 
Correlación rectilínea de Pearson 
La relación de las variables este toma valores comprendidos entre –1 y +1 pasando por 0. 
El r =–1 Comprende a una correlación negativa perfecta. 
El r =+1 Comprende a una correlación positiva perfecta. 






Según los resultados haciendo uso del paquete Estadístico SPSS (Versión 22.0) 














Tabla 29  
Relación entre la gestión administrativa y liderazgo directivo en las instituciones 






Liderazgo   
Gestión Administrativa Correlación de Pearson 1 ,817** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 185 185 
Nivel de Liderazgo Correlación de Pearson ,817** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 185 185 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Figura  18. Diagrama de dispersión: Gestión administrativa y liderazgo 
Conclusión: Los resultados según el SPSS nos indicaron un valor del coeficiente 
de correlación de Pearson igual a +0.817** el cual nos demostó que existe una correlación 
positiva altamente significativa entre la gestión administrativa y el liderazgo directivo en 
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las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno y a un nivel de error del 0.05 o 
5%. 
 Resultado para la hipótesis específica Nº 2 
La gestión administrativa y la satisfacción laboral de los docentes en las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno se relacionan directamente. 
Prueba de Hipótesis Estadística 
Hipótesis nula; Ho: r = 0: No existe relación entre la gestión administrativa y la 
satisfacción laboral de los docentes en las instituciones secundarias públicas de la ciudad 
de Puno. 
Hipótesis alterna; Ha: r ≠ 0: Existe relación significativa entre la gestión 
administrativa y la satisfacción laboral de los docentes en las instituciones  secundarias 
públicas de la ciudad de Puno. 
Prueba de hipótesis a usar: 
Correlación rectilínea de Pearson 
La relación de las variables toma valores comprendidos entre –1 y +1 pasando por 
0. 
El r =–1 Comprende a una correlación negativa perfecta. 
El r =+1 Comprende a una correlación positiva perfecta. 




Según los resultados haciendo uso del paquete Estadístico SPSS (Versión 22.0) 













Tabla 30  
Relación entre la gestión administrativa y satisfacción laboral en las instituciones 







Gestión Administrativa Correlación de Pearson 1 ,614** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 185 185 
Nivel de Satisfacción  Correlación de Pearson ,614** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 185 185 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Figura  19. Diagrama de dispersión: Gestión administrativa y satisfacción labora 
Conclusión: Los resultados según el SPSS nos indicaron un valor del coeficiente 
de correlación de Pearson igual a +0.614** el cual nos mostró que existe una correlación 
positiva altamente significativa entre la gestión administrativa y la satisfacción laboral de 
los docentes en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno a un nivel de 
error del 0.05 o 5%. 
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 Resultado para la hipótesis específica Nº 3 
El liderazgo directivo y la satisfacción laboral de los docentes en las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno se relacionan directamente. 
Prueba de Hipótesis estadística 
Hipótesis nula; Ho: r = 0: No existe relación entre el liderazgo directivo y la 
satisfacción laboral de los docentes en las instituciones secundarias públicas de la ciudad 
de Puno. 
Hipótesis alterna; Ha: r ≠ 0: Existe relación significativa entre el liderazgo 
directivo y la satisfacción laboral de los docentes en las instituciones secundarias públicas 
de la ciudad de Puno. 
Prueba de hipótesis a usar: 
Correlación rectilínea de Pearson 
La relación de las variables toma valores comprendidos entre –1 y +1 pasando por  
0. 
El r =–1 Comprende a una correlación negativa perfecta. 
El r =+1 Comprende a una correlación positiva perfecta. 





Según los resultados haciendo uso del paquete Estadístico SPSS (Versión 22.0) 














Tabla 31  
Relación entre el liderazgo directivo y satisfacción laboral en las instituciones secundarias 







Liderazgo directivo Correlación de Pearson 1 ,568** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 185 185 
Nivel de Satisfacción  Correlación de Pearson ,568** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 185 185 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Figura  20. Diagrama de dispersión: Liderazgo directivo y satisfacción laboral 
Conclusión: Los resultados según el SPSS nos indican un valor del coeficiente de 
correlación de Pearson igual a +0.568** el cual nos revela que existe una correlación 
positiva altamente significativa entre el liderazgo directivo y la satisfacción laboral de los 
docentes en las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno y a un nivel de 
error del 0.05 o 5%. 
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5.3. Discusión de los resultados 
      En el trabajo de campo se ha verificado los objetivos planteados en nuestra 
investigación, el presente estudio tuvo como objetivo general determinar la relación que 
existe entre la gestión administrativa y liderazgo directivo en las instituciones secundarias 
públicas de la ciudad de Puno.  Asimismo, de acuerdo a los resultados obtenidos se 
encontró que la variable gestión administrativa se relacionada con la variable liderazgo 
directivo con un nivel de error del 0.05 ó 5% de error, resultado que indicó que existe 
relación positiva altamente significativa entre las variables estudiadas. 
      El primer objetivo especifico planteó establecer la relación que existía entre gestión 
administrativa y liderazgo directivo en las instituciones secundarias públicas de la ciudad 
de Puno, asimismo de acuerdo con los resultados obtenidos se encontró que la gestión 
administrativa  se  relaciona con el liderazgo directivo puesto que de acuerdo a los  datos el 
valor del coeficiente de correlación de Pearson es igual  a +0.81** el cual señala que hay 
una correlación positiva altamente significativa entre las variables estudiadas y a un nivel 
de error del 0.05 ó 5%. 
Estos resultados coinciden con los obtenidos por Peña (2015), puesto que en su 
tesis: Estilo de liderazgo directivo como factor influyente en la gestión institucional de la 
Facultad de Contabilidad de la Universidad Norbert Wiener de Lima, Perú 2015, estudió 
los estilos de liderazgo directivo como un factor influyente en la gestión institucional de la 
facultad en referencia.  La investigación estuvo comprendida en el enfoque cuantitativo, de 
tipo no experimental y de nivel explicativo, de diseño explicativo causal.  La población de 
estudio fue al mismo tiempo la muestra y estuvo conformada por 168 participantes entre 
estudiantes de VIII, IX y X ciclo (142), personal docente (21) y personal administrativo 
(05) de la facultad.  La recolección de datos se obtuvo a través de dos cuestionarios, uno de 
Estilos de Liderazgo (MLQ 5X de Bernard Bass) y el otro de gestión institucional. Para el 
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análisis descriptivo se utilizó la estadística descriptiva y se concluyó respecto al perfil del 
liderazgo directivo a nivel general, sobresalió el tipo no liderazgo (36.73), seguido del 
liderazgo transaccional (31.91) y sobre el perfil de la Gestión Institucional a nivel general, 
destacó el clima laboral, (40.92) seguido de planificación estratégica (35.6). Con relación 
al nivel de liderazgo directivo en forma global resaló el nivel bajo (63 %) y del mismo 
modo a nivel de la gestión institucional en forma global prevaleció el nivel bajo (64 %). 
Para la contrastación de hipótesis se aplicó regresión múltiple y se concluyó que el 
liderazgo directivo es un factor influyente en la gestión institucional en lo referente a la 
planificación estratégica, siendo el estilo transaccional (56%) el más influyente  en la toma 
de decisiones, siendo más destacado el estilo transformacional (26%), sin embargo no es 
conocido en el clima institucional y finalmente a nivel global no se evidenció  que el estilo 
de liderazgo directivo fuera un factor determinante en la gestión institucional dado que 
p>0.05.   
      En relación al segundo objetivo específico que plantea identificar la relación que 
existe entre gestión administrativa y satisfacción laboral de docentes de las instituciones 
secundarias públicas de la ciudad de Puno, los resultados según el SPSS nos indicaron un 
valor del coeficiente de correlación de Pearson igual a + 0.614** el cual señaló que existe 
una correlación positiva altamente significativa entre la gestión administrativa y la 
satisfacción laboral de los docentes de las instituciones en estudio con  un nivel de error del 
0.05 ó 5%  entre las viarables. 
     Estos resultdos coincidien con la investigación realizada por Mauli (2011) puesto 
que en su tesis estudió: Liderazgo transformador y su relación con la gestión 
administrativa de la calidad del Colegio Experimental de Aplicación – UNE., donde  llegó 
a las siguientes conclusiones: El liderazgo transformador se relaciona directamente con la 
gestión administrativa de la calidad del Colegio Experimental de Aplicación – UNE, 2011 
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(p < 0.05) puesto que la investigación determinó la relación que existe entre el liderazgo 
transformador y la gestión administrativa de la calidad del Colegio Experimental de 
Aplicación – UNE, 2011.  Este estudio es de importancia en la gestión y la calidad 
educativa ya que permitió conocer el valor del liderazgo transformador para mejorar los 
niveles de gestión administrativa. Se planteó como hipótesis: El liderazgo transformador se 
relaciona directamente con la gestión administrativa de la calidad del Colegio 
Experimental de Aplicación – UNE, 2011. La metodología aplicada fue de enfoque 
cuantitativo; tipo de una investigación tecnológica, utilizó el método descriptivo, con un 
diseño descriptivo correlacional. La población estuvo compuesta por 44 docentes, para 
hallar la muestra efectuó el muestreo no probabilístico eligiendo a 44 docentes. Para la 
obtención de datos utilizó cuestionarios que se tabularon con el Software SPSS v. 22.  
      Para el tercer objetivo especifico analizar la relación que exite entre liderazgo 
directivo y satisfacción laboral de docentes en las instituciones secundaias públicas de la 
ciudad de Puno, los resultados según el SPSS indican un valor del coeficiene de 
correlación de Pearson igual a + 0.568** el cual señala que existe una correlación positiva 
altamente significativa entre el liderazgo directivo y satisfacción laboral de los docentes en 
las instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno y a un nivel de error del 0.0 ó 
5%. 
      Estos resultados obtenidos coinciden con los de León (2017), quien en su tesis: 
Gestión administrativa y satisfacción laboral docente en la Escuela Militar de Chorrillos – 
2017, planteó como objetivo determinar de qué manera se relaciona la gestión 
administrativa con la satisfacción laboral docente en la Escuela Militar de Chorrillos-2017.  
El enfoque fue de una investigación cuantitativa, de tipo descriptivo correlacional, de 
diseño no experimental.  La población estuvo compuesta por 57 docentes, de los cuales  
tomó una muestra de 50, obtenidos por muestreo aleatorio y a quienes se les aplicó una 
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encuesta de 17 preguntas con una escala de cinco categorías de respuestas referida a ambas 
variables. Este instrumento tuvo una alta confiabilidad (0.918).  Se realizó el análisis 
correspondiente a los resultados de la encuesta llegando a la demostración empírica de que 
un 91.3% apoya o considera positivamente los requerimientos de los indicadores y las 
dimensiones propuestas en el instrumento; que fue ampliamente corroborado y contrastado 
empleando el chi cuadrado. Se concluyó que la gestión administrativa tiene relación 
positiva con la satisfacción laboral docente en la Escuela Militar de Chorrillos - 2017. 


















1. La gestión administrativa se relaciona directamente con el liderazgo directivo y la 
satisfacción laboral de los docentes de las instituciones secudarias públicas de la 
ciudad de Puno debido a los resultdos obtenidos. 
2. Existe una correlación positiva altamente significativa entre la gestión administrativa 
y el liderazgo directivo de los docentes de las instituciones secundarias públicas de la 
ciudad de Puno. 
3. Existe una correlación positva altamente significativa entre la gestión administrativa 
y la satisfacción laboral de los docentes de las instituciones secundarias púlicas de la 
ciudad de Puno. 
4. El liderazgo directivo se relaciona directamente con la satisfacción laboral de las 
instituciones secundarias públicas de la ciudad de Puno, puesto que los resultados 
obtenidos revelan que existe una correlción positiva altamente significativa entre las 














1. Se recomienda que los directivos desarrollen talletes participativos en todas las 
instituciones educativas a fin de valorar la inclusión de docentes, administrativos y 
toda la comunidad educativa que motive la concurrencia democrática con 
capacidad de direccionar la gestión conducente alcanzar la visión de conjunto y 
desarrollar un ambiente de cultura, trabajo en equipo y con un liderazgo interactivo. 
2. Se sugiere que los directivos en las diferentes instituciones secundarias públicas de 
la ciudad de Puno, participen en forma obligatoria y permanente de cursos de 
capacitación, actualización y fortalecimiento para mejorar la gestión administrativa 
como parte de su tarea educativa de modo que asuman con mayor responsabilidad y 
preparación el papel de auténtico líder; predicando con el ejemplo frente a toda la 
comunidad educativa a la que dirigen. 
3. Se recomienda que la colectividad educativa sea tolerante y democratizadora al 
momento de tomar decisiones institucionales para que que puedan asumir sus 
funciones en el proceso formativo porque es de responsabilidad de todos los actores 
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Apéndice A. Matriz de Consistencia 
“Gestión Administrativa, Liderazgo Directivo y Satisfacción Laboral de docentes de las Instituciones Secundarias Públicas de la ciudad de Puno” 
Problema Objetivos Hipótesis Variables Metodología 
Problema General 
¿Cuál es la relación que 
existe entre gestión 
administrativa, liderazgo 
directivo y satisfacción 
laboral en docentes de las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno? 
Problemas específicos 
1. ¿Cuál es la relación que 
existe entre gestión 
administrativa y liderazgo 
directivo en las instituciones 
educativas secundarias 
públicas de la ciudad de 
Puno? 
2. ¿Cuál es la relación que 
existe entre gestión 
administrativa y satisfacción 
laboral en docentes de las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno? 
3. ¿Cuál es la relación que 
existe entre liderazgo 
directivo y la satisfacción 
laboral de los docentes de 
las instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno? 
Objetivo general 
Determinar la relación que 
existe entre gestión 
administrativa, liderazgo 
directivo y satisfacción 
laboral de docentes  de las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno 
Objetivos Específicos 
1. Establecer la relación que 
existe entre gestión 
administrativa y liderazgo 
directivo en las instituciones 
educativas secundarias 
públicas de la ciudad de 
Puno. 
2. Identificar la relación que 
existe entre gestión 
administrativa y satisfacción 
laboral de docentes en las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno. 
3. Analizar la relación que 
existe entre liderazgo 
directivo y la satisfacción 
laboral de docentes en  las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno 
Hipótesis General 
La relación entre gestión 
administrativa, liderazgo 
directivo y satisfacción 
laboral de los docentes de 
las instituciones educativas 
secundarias públicas de 
Puno es altamente 
significativa. 
Hipótesis Especificas 
1. La gestión administrativa 
y el liderazgo directivo se 
relacionan directamente en 
las instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno. 
2. La gestión administrativa 
y la satisfacción laboral de 
los docentes de las 
instituciones educativas 
secundarias públicas de la 
ciudad de Puno se 
relacionan directamente. 
 
3. El liderazgo directivo y la 
satisfacción laboral de los 
docentes de las instituciones 
educativas secundarias 
públicas de la ciudad de 








Ejecución y Direción 


























Método de investigación 















V1. Gestión Administrativa 
V2 Liderazgo Directivo 
V3. Satisfacción Laboral 
 
Población y Muestra. 
La población está 
constituida por 711 
docentes, mientras que la 
muestra está dada por 185 
docentesde las IES públicas 
de la ciudad de Puno. 
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Apéndice B. Base de Datos 
Nº 
GESTIÓN ADMINISTRATIVA CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SATISFACCIÓN LABORAL 
PLANIFICACIÓN ORGANIZA DIRECCIÓN EVALUA Carisma Consideración Estimulación Inspiración 
INCENTIV 
YPR 
MONOTONIA RELACIONES COMPETENCIA 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1 2 2 2 2 2 1 2 0 1 2 1 2 2 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 
2 2 1 1 1 2 2 1 0 1 2 1 1 0 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 
3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 2 1 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 3 3 0 2 1 1 0 1 0 1 1 1 
4 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 0 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 3 3 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 
5 0 1 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
6 2 2 1 1 2 0 2 1 2 1 2 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 3 3 2 1 1 0 1 0 1 1 1 
7 1 0 1 2 1 0 1 2 0 2 1 1 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 0 0 2 0 0 0 2 1 1 
8 2 2 2 2 2 0 1 2 2 2 2 2 1 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 3 4 4 2 1 1 1 0 1 1 1 1 
9 2 2 2 1 2 2 2 2 1 0 1 1 1 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 3 3 3 1 0 1 0 0 1 2 1 1 
10 2 2 2 1 1 2 1 1 2 0 1 0 1 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 2 1 1 0 0 0 1 1 1 
11 0 0 1 0 1 1 1 2 0 0 1 1 1 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 2 3 1 1 1 0 1 1 0 2 2 1 
12 1 1 1 2 1 0 1 0 1 2 1 2 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 3 3 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 
13 0 0 2 1 2 0 0 2 1 1 1 1 1 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 3 1 3 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
14 0 0 2 1 2 0 0 2 1 1 1 1 1 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 3 1 3 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
15 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 2 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 
16 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 1 2 2 1 1 2 0 0 0 2 2 2 
17 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 3 2 1 1 1 1 0 2 1 1 
18 2 2 1 1 0 2 1 1 1 1 2 2 1 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 1 2 2 2 2 2 0 0 0 1 2 1 
150 
19 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 2 1 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 0 1 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
20 2 2 1 0 2 2 1 2 1 2 2 2 1 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 3 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
21 2 2 1 0 2 2 1 2 2 2 2 2 1 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
22 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 1 4 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
23 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 1 4 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
24 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 2 2 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 1 2 2 2 1 1 0 1 0 1 2 2 
25 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 2 2 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 1 2 2 2 1 1 0 1 0 1 1 2 
26 1 2 2 2 1 2 2 1 1 0 1 1 2 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 3 1 3 2 2 1 0 0 1 2 0 1 
27 1 1 2 2 1 2 2 1 1 0 1 1 2 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 3 1 3 2 2 1 0 0 1 2 0 1 
28 1 2 2 1 2 0 2 2 2 1 1 1 1 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 0 1 3 1 2 1 1 1 0 1 1 2 
29 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 0 0 1 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 0 1 3 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
30 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 0 0 1 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 0 1 3 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
31 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 1 1 3 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
32 1 2 1 1 0 1 1 1 2 1 2 2 1 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 1 1 3 2 1 1 0 0 1 2 0 1 
33 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 1 2 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 0 2 
34 2 2 1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 1 2 
35 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 1 1 3 2 2 2 1 1 0 2 1 1 
36 1 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 2 2 1 1 0 2 1 1 
37 1 1 1 1 1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 0 0 1 1 1 1 1 1 1 
38 2 1 1 2 0 2 1 2 2 2 2 2 1 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 0 3 3 1 0 1 0 0 0 1 2 1 
39 0 1 1 0 2 0 1 1 1 0 1 1 2 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
40 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 0 1 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 0 1 3 1 1 1 1 1 1 2 2 1 
41 2 2 2 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 1 1 3 1 0 2 1 1 0 1 2 2 
151 
42 2 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 3 1 1 2 1 1 0 1 2 2 
43 0 0 2 0 0 0 2 2 0 0 0 0 1 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 1 1 3 1 1 1 1 1 0 1 1 1 
44 2 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 1 1 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 4 2 3 1 2 1 0 0 0 2 1 2 
45 2 1 1 1 1 0 1 2 1 1 1 2 1 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 0 1 3 1 1 1 1 0 0 2 1 1 
46 2 1 1 2 1 1 1 1 0 1 1 2 1 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 0 1 3 1 1 1 0 0 0 1 0 1 
47 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2 1 1 1 0 0 0 1 0 1 
48 0 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 1 2 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 2 3 1 0 0 2 1 1 0 2 0 1 
49 1 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 1 1 3 1 1 1 0 1 0 1 1 1 
50 2 1 2 1 0 2 2 1 1 0 2 2 0 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 0 1 3 1 2 2 1 1 0 1 1 1 
51 2 2 2 1 1 1 2 2 2 0 1 1 1 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 1 2 2 1 1 1 1 0 0 2 1 1 
52 2 2 1 2 2 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 1 1 1 0 0 0 2 1 1 
53 1 1 2 2 1 2 2 1 1 1 1 2 1 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 4 1 1 1 0 1 0 1 1 0 
54 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 2 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 2 1 1 2 1 1 0 0 0 2 1 0 
55 2 2 2 1 2 1 2 1 2 2 2 1 1 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 2 3 4 2 1 1 0 0 0 2 1 1 
56 2 2 1 1 2 2 0 1 1 0 2 2 1 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 1 3 4 1 2 1 1 0 0 2 0 0 
57 2 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2 2 1 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 1 3 4 1 2 1 1 0 0 1 0 1 
58 1 1 2 2 2 2 2 1 1 2 0 0 1 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 1 3 4 1 1 1 0 0 1 2 1 0 
59 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 2 2 1 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 0 1 4 1 2 1 1 1 0 1 1 1 
60 2 1 1 2 2 0 2 1 2 2 1 1 2 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 1 2 4 2 2 1 1 0 1 1 2 0 
61 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 1 3 3 1 2 1 0 1 0 1 0 1 
62 1 2 2 0 1 2 1 2 1 1 2 2 1 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 1 2 3 1 2 1 0 0 1 1 0 1 
63 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 1 2 4 1 1 1 0 1 0 1 0 1 
64 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 2 2 1 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 1 2 3 2 1 1 1 0 0 2 2 1 
152 
65 1 2 2 0 2 1 1 1 1 1 2 2 2 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 1 3 3 1 1 1 1 0 0 1 1 1 
66 2 2 2 1 0 1 1 1 2 1 1 1 0 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
67 2 2 1 1 0 1 1 1 2 1 1 1 0 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
68 2 1 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 1 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 1 1 2 2 2 1 1 1 1 2 0 1 
69 1 1 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 1 1 2 2 2 1 1 1 1 2 0 0 
70 1 1 2 2 1 0 2 2 0 2 1 1 1 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 0 1 4 1 1 1 1 1 0 2 0 2 
71 1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 2 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 0 1 3 1 2 1 1 0 0 1 1 1 
72 1 1 2 1 0 1 2 2 2 1 1 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 0 1 3 2 2 1 1 1 0 1 0 2 
73 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
74 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
75 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
76 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
77 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 0 1 
78 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 1 1 
79 2 1 2 1 1 0 1 2 2 1 2 2 1 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 0 0 3 2 2 1 1 0 0 2 0 1 
80 1 1 2 0 1 2 2 1 2 0 0 0 1 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 0 1 3 1 1 1 1 0 1 2 0 1 
81 2 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 0 1 2 2 2 2 0 0 1 2 1 1 
82 0 0 1 2 1 0 1 1 0 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 
83 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 1 2 2 2 2 2 0 0 0 1 0 2 
84 2 2 2 2 2 1 2 0 1 2 1 2 2 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 
85 2 1 1 1 2 2 1 0 1 2 1 1 0 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 
86 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 3 3 0 2 1 1 0 1 0 1 1 1 
87 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 0 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 3 3 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 
153 
88 0 1 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
89 2 2 1 1 2 0 2 1 2 1 2 2 1 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 1 3 3 2 1 1 0 1 0 1 1 1 
90 1 0 1 2 1 0 1 2 0 2 1 1 1 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 3 3 1 0 0 2 0 0 0 2 1 1 
91 2 2 2 2 2 0 1 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 3 4 4 2 1 1 1 0 1 1 1 1 
92 2 2 2 1 2 2 2 2 1 0 1 1 1 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 1 0 1 0 0 1 2 1 1 
93 2 2 2 1 1 2 1 1 2 0 1 0 1 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 1 1 3 2 1 1 0 0 0 1 1 1 
94 0 0 1 0 1 1 1 2 0 0 1 1 1 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 2 3 1 1 1 0 1 1 0 2 2 1 
95 1 1 1 2 1 0 1 0 1 2 1 2 1 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 3 3 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 
96 0 0 2 1 2 0 0 2 1 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 3 1 3 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
97 0 0 2 1 2 0 0 2 1 1 1 1 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
98 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 2 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 
99 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 1 2 2 1 1 2 0 0 0 2 2 2 
100 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 2 1 1 1 1 0 2 1 1 
101 2 2 1 1 0 2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 0 0 0 1 2 1 
102 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 2 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 0 1 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
103 2 2 1 0 2 2 1 2 1 2 2 2 1 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 3 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
104 2 2 1 0 2 2 1 2 2 2 2 2 1 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
105 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 3 1 4 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
106 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 1 4 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
107 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2 2 1 1 0 1 0 1 2 2 
108 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 2 2 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 1 2 2 2 1 1 0 1 0 1 1 2 
109 1 2 2 2 1 2 2 1 1 0 1 1 2 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 3 1 3 2 2 1 0 0 1 2 0 1 
110 1 1 2 2 1 2 2 1 1 0 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 3 1 3 2 2 1 0 0 1 2 0 1 
154 
111 1 2 2 1 2 0 2 2 2 1 1 1 1 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 0 1 3 1 2 1 1 1 0 1 1 2 
112 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 0 0 1 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 0 1 3 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
113 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 0 0 1 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 0 1 3 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
114 2 1 1 1 0 1 1 1 2 1 2 2 1 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 1 1 1 0 0 1 2 0 1 
115 1 2 1 1 0 1 1 1 2 1 2 2 1 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 1 1 3 2 1 1 0 0 1 2 0 1 
116 0 0 1 1 2 1 1 2 0 1 2 1 2 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 0 2 
117 2 2 1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 1 1 3 1 2 1 1 1 1 2 1 2 
118 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 1 1 3 2 2 2 1 1 0 2 1 1 
119 1 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 1 1 3 2 2 2 1 1 0 2 1 1 
120 1 1 1 1 1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 1 1 3 0 0 1 1 1 1 1 1 1 
121 2 1 1 2 0 2 1 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 0 3 3 1 0 1 0 0 0 1 2 1 
122 0 1 1 0 2 0 1 1 1 0 1 1 2 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
123 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 0 1 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 0 1 3 1 1 1 1 1 1 2 2 1 
124 2 2 2 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 1 1 3 1 0 2 1 1 0 1 2 2 
125 2 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 1 1 3 1 1 2 1 1 0 1 2 2 
126 0 0 2 0 0 0 2 2 0 0 0 0 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 0 1 1 1 
127 2 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 1 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 1 2 1 0 0 0 2 1 2 
128 2 1 1 1 1 0 1 2 1 1 1 2 1 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 0 1 3 1 1 1 1 0 0 2 1 1 
129 2 1 1 2 1 1 1 1 0 1 1 2 1 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 0 1 3 1 1 1 0 0 0 1 0 1 
130 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2 1 1 2 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 1 2 2 1 1 1 0 0 0 1 0 1 
131 0 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 1 2 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 2 3 1 0 0 2 1 1 0 2 0 1 
132 1 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 3 1 1 1 0 1 0 1 1 1 
133 2 1 2 1 0 2 2 1 1 0 2 2 0 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 0 1 3 1 2 2 1 1 0 1 1 1 
155 
134 2 2 2 1 1 1 2 2 2 0 1 1 1 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 1 2 2 1 1 1 1 0 0 2 1 1 
135 2 2 1 2 2 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 3 2 3 1 1 1 0 0 0 2 1 1 
136 1 1 2 2 1 2 2 1 1 1 1 2 1 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 4 1 1 1 0 1 0 1 1 0 
137 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 1 1 2 1 1 0 0 0 2 1 0 
138 2 2 2 1 2 1 2 1 2 2 2 1 1 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 2 3 4 2 1 1 0 0 0 2 1 1 
139 2 2 1 1 2 2 0 1 1 0 2 2 1 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 1 3 4 1 2 1 1 0 0 2 0 0 
140 2 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 1 3 4 1 2 1 1 0 0 1 0 1 
141 1 1 2 2 2 2 2 1 1 2 0 0 1 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 1 3 4 1 1 1 0 0 1 2 1 0 
142 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 2 2 1 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 0 1 4 1 2 1 1 1 0 1 1 1 
143 2 1 1 2 2 0 2 1 2 2 1 1 2 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 1 2 4 2 2 1 1 0 1 1 2 0 
144 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 1 3 3 1 2 1 0 1 0 1 0 1 
145 1 2 2 0 1 2 1 2 1 1 2 2 1 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 1 2 3 1 2 1 0 0 1 1 0 1 
146 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 1 2 4 1 1 1 0 1 0 1 0 1 
147 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 2 2 1 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 1 2 3 2 1 1 1 0 0 2 2 1 
148 1 2 2 0 2 1 1 1 1 1 2 2 2 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 1 3 3 1 1 1 1 0 0 1 1 1 
149 2 2 2 1 0 1 1 1 2 1 1 1 0 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
150 2 2 1 1 0 1 1 1 2 1 1 1 0 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
151 2 1 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3 3 1 1 2 2 2 1 1 1 1 2 0 1 
152 1 1 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 3 1 3 3 2 3 2 2 2 3 1 1 2 2 2 1 1 1 1 2 0 0 
153 1 1 2 2 1 0 2 2 0 2 1 1 1 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 0 1 4 1 1 1 1 1 0 2 0 2 
154 1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 2 3 1 1 2 2 2 3 2 1 3 0 1 3 1 2 1 1 0 0 1 1 1 
155 1 1 2 1 0 1 2 2 2 1 1 1 1 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 0 1 3 2 2 1 1 1 0 1 0 2 
156 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
156 
157 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
158 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 2 2 3 3 3 3 3 1 1 3 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
159 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 3 3 3 3 2 3 3 1 1 3 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
160 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 2 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 0 1 
161 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 0 0 3 2 2 2 2 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 1 1 
162 2 1 2 1 1 0 1 2 2 1 2 2 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 0 0 3 2 2 1 1 0 0 2 0 1 
163 1 1 2 0 1 2 2 1 2 0 0 0 1 3 2 3 1 2 3 3 3 2 2 0 1 3 1 1 1 1 0 1 2 0 1 
164 2 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 2 3 1 2 3 2 2 2 3 0 1 2 2 2 2 0 0 1 2 1 1 
165 0 0 1 2 1 0 1 1 0 2 2 2 2 2 3 3 1 2 3 3 2 2 3 3 3 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 
166 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 1 2 2 2 2 2 0 0 0 1 0 2 
167 1 1 2 2 1 0 2 2 0 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 0 1 4 1 1 1 1 1 0 2 0 2 
168 1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 2 1 3 3 3 3 3 3 0 1 3 1 2 1 1 0 0 1 1 1 
169 1 1 2 1 0 1 2 2 2 1 1 1 1 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 0 1 3 2 2 1 1 1 0 1 0 2 
170 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 1 1 1 2 1 2 2 1 0 0 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
171 0 0 2 2 1 1 2 1 1 2 1 0 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 1 1 3 1 2 2 1 1 1 2 1 1 
172 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
173 1 1 2 0 2 0 2 1 1 0 1 2 2 1 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 1 1 1 0 0 0 1 1 2 
174 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 2 3 3 2 1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 0 1 
175 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 3 2 3 0 0 1 1 0 2 1 1 1 3 2 2 2 1 1 1 1 1 1 
176 2 1 2 1 1 0 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 3 1 3 3 3 3 3 0 0 3 2 2 1 1 0 0 2 0 1 
177 1 1 2 0 1 2 2 1 2 0 0 0 1 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 0 1 3 1 1 1 1 0 1 2 0 1 
178 2 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 3 2 1 1 2 1 1 2 0 0 1 2 2 2 2 0 0 1 2 1 1 
179 0 0 1 2 1 0 1 1 0 2 2 2 2 2 2 3 2 1 3 3 3 2 3 3 3 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 
157 
180 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 3 1 1 0 2 2 2 3 2 1 2 2 2 2 2 0 0 0 1 0 2 
181 2 2 1 1 0 1 1 1 2 1 1 1 0 2 2 3 3 3 2 1 1 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
182 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 2 2 1 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 0 1 4 1 2 1 1 1 0 1 1 1 
183 2 1 1 2 2 0 2 1 2 2 1 1 2 1 3 2 2 2 3 3 1 3 3 1 2 4 2 2 1 1 0 1 1 2 0 
184 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 3 3 3 1 1 2 2 1 0 0 1 3 3 1 2 1 0 1 0 1 0 1 
185 1 2 2 0 1 2 1 2 1 1 2 2 1 1 2 2 0 0 3 3 3 3 3 1 2 3 1 2 1 0 0 1 1 0 1 
158 
Apéndice C. Cuestionario de Gestión Administrativa 
 Objetivo   : Recoger información acerca de la gestión administrativa en la institución 
 Condición: Nombrado (    )   Contratado   (    )  Tiempo de servicios: _________ 
Estimado docente anote al margen derecho en uno de los recuadros con una X la respuesta 
que más se aproxime a 





























El PEI de la institución educativa se realiza con la 
participación de todos los miembros de la comunidad 
educativa. 
   
Las acciones pedagógicas y de gestión consideradas 
en el PEI se dirigen hacia el logro de la misión y 




El Plan Anual de Trabajo se elabora en función del 
PEI.  
   
Las acciones consideradas en el Plan Anual de 
Trabajo permiten la solución de problemas 
pedagógicos y de gestión de manera específica. 






Las autoridades de la institución educativa 
distribuyen formalmente y con claridad las funciones 
que debe cumplir el personal administrativo. 
   
Las comisiones se reparten equitativamente entre los 
miembros de la comunidad educativa.  
   
Las acciones programadas en el PEI y PAT se 
cumplen en su totalidad. 





En la institución educativa se reconoce y felicita las 
ideas innovadoras que propone el personal docente y 
administrativo. 
   
En la institución educativa secundaria se reconoce y 
felicita al personal docente que ejecuta acciones en 
bien de la misma.    




N  Y 
CONTROL 
Las autoridades de la institución educativa evalúan 






Las autoridades de la institución educativa evalúan 
constantemente el trabajo realizado por el personal 
administrativo. 








Apéndice D. Cuestionario de Liderazgo 
  
Objetivo   : Recoger información acerca de las características de liderazgo directivo 
Condición: Nombrado (    )   Contratado   (    ) 
Estimado docente anote al margen derecho en uno de los recuadros con una  X  la 
respuesta que más se aproxime a su apreciación:  
  ESCALA DE LIKERT: 
 Totalmente de acuerdo   = TDA 
 En parte de acuerdo  = EPD 
 Indiferente    = IND 
















Hace que me entusiasme con mi trabajo.     
Desarrolla en mí un fuerte sentido de lealtad 
con la institución. 
    





Me informa de las decisiones que afectan mi 
trabajo. 
    
Me explica las razones de los programas, 
prácticas, etc. 
    




Me anima a solucionar problemas y generar 
ideas nuevas. 
    
Me da razones para que cambie mi forma de 
pensar sobre los problemas. 
    
Intenta que use la razón y la lógica en lugar de 
opinar sin base alguna. 
    
Inspiración, 
motivación a los 
docentes. 
Contribuye a desarrollar en mí un fuerte 
sentido de pertenencia e identidad con la 
institución. 
    
Me implica en la consecución de los objetivos 
de la institución. 
    
Confío en el Director para lograr los objetivos 
propuestos. 














Apéndice E. Cuestionario de Satisfacción Laboral 
 
Objetivo   : Recoger información respecto a satisfacción laboral de los docentes en la 
                  Institución. 
Condición: Nombrado (    )   Contratado   (    )  
Estimado docente anote la respuesta al margen derecho en uno de los cuatro recuadros con 
una X la respuesta que más se aproxime a su apreciación:  
  ESCALA DE LIKERT: 
 Totalmente de acuerdo   = TDA 
 En parte de acuerdo  = EPD 
 Indiferente    = IND 



























En la organización se da reconocimiento por el 
trabajo que se realiza. 
    
Normalmente la institución elogia por el buen   
desempeño. 
    
En la institución se alienta la promoción por 
competencias. 







El trabajo que se realiza no impulsa a la 
motivación. 
    
Las condiciones de trabajo (equipo y recursos 
básicos, espacio, etc) son importantes para el 
buen desarrollo laboral. 
    
El trabajo en la institución es estimulante y 
con actividades significativas. 





Las relaciones con los compañeros de trabajo  
son buenas. 
    
El trabajo en equipo es muy difícil de llevarlo 
a cabo. 
    
Es importante trabajar con compañeros con 
quienes hablar y compartir sucesos de trabajo. 





Los trabajadores se esmeran por desarrollar 
bien su labor diaria. 
    
Los trabajadores tienen la opción de utilizar 
sus métodos y creatividad para la mejora de la 
institución. 
    
 La institución se presta para poner en práctica 
nuestras habilidades. 
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SOLICITUD: APLICACIÓN DE INSTRUMENTOS 
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APLICACIÓN DE INSTRUMENTOS 
